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Introduction 



Pourquoi ce livre ? 

Le present ouvrage a pour objectif de repondre a la question suivante : 
« Qu’est-ce que le management de la maintenance ? ». 

Bon nombre d’ouvrages repondent a cette question en enumerant, de (agon 
plus ou moins exhaustive, les methodes, outils, demarches, etc., connus dans le 
domaine. Chaque entreprise, en fonction de son profil, prend alors ce qui 
l’interesse. Toutefois, de nombreuses difficultes apparaissent en utilisant ce 
principe de declinaison : 

- absence de coherence ; 

- absence de priorite ; 

- impossibility d’application exhaustive a tous les profils d’entreprises. 

Dans cet ouvrage nous utilisons le referentiel d’exigences de la norme 
ISO 9001 version 2008 comme base de management, car : 

- il s’ applique a toute entreprise ; 

- le langage est commun a toutes les entreprises (dans le monde) certifiees 
ISO 9001 et a tous les services. 

La norme ISO 900 1 :2008 est ici consideree comme une norme de gestion interne 
et pas seulement comme une specification des exigences d’un systeme qualite. 
Nous exposons Implication de ses exigences de gestion au management de la 
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maintenance, depuis la definition de la politique de la direction jusqu’a 
l’amelioration du produit, en l’occurrence le service de maintenance. Ainsi, la 
maintenance se dote « enfin » d’un langage evolue commun. 



Le principe du management de la maintenance par la qualite est fonde sur un cadre 
de reference permettant aux entreprises d’ameliorer leurs performances. Ce 
principe est issu des meilleures pratiques et de I’experience d’un grand nombre 
d’entreprises et d’institutions au niveau international : il vise a I’amelioration de 
fagon continue des performances en se focalisant sur la satisfaction des clients, 
tout en tenant compte des besoins des differentes parties prenantes. 



A qui est destine ce livre ? 

Le present ouvrage est destine aux entreprises souhaitant voir le management 
de la maintenance se developper en epousant les regies definies par 
l’ISO 9001:2008. 

II tient compte des disparites existant entre toutes les maintenances, peu 
importe le secteur d’activite d’appartenance : 

- la meilleure maintenance ne signifie pas « zero panne », le management de 
la maintenance correspond a la politique definie ; 

- la politique de maintenance est declinee en une strategic qui doit etre 
appliquee dans le cadre des accreditations de l’entreprise (qualite, securite, 
etc.). 

Comment apprehender ce livre ? 

L’objet du present ouvrage n’est pas de definir une maintenance type mais bien 
de permettre au lecteur d’apprehender l’esprit des referentiels et de l’appliquer 
en tenant compte de ses propres specificites. 

Aussi, vous ne trouverez dans cet ouvrage : 

- ni la definition d'un processus type ; 

- ni l’organisation type de votre maintenance. 

Dans ces domaines il n’y a pas de bonnes reponses, il n’y a que de bonnes 
questions. Cet ouvrage vous permettra de vous les poser, et d’apporter vos 
propres reponses en les argumentant. 





Introduction 



3 



Dans quel contexte ce livre a-t-il ete ecrit ? 

Sur la question du management de la maintenance, la Commission de 
normalisation de la maintenance (appelee X60G et siegeant a l’AFNOR) ne se 
prononce que par le biais de la reprise d’une definition europeenne tres 
succincte. 

Un groupe de travail europeen, siegeant au Comite europeen de normalisation 
(CEN) sous le nom WG8 (dont la France fait partie), tente depuis 4 ans de 
mettre au point une norme definissant le management de la maintenance. 

Le fascicule de documentation FD X60-151 (issu de la Commission de norma- 
lisation de maintenance X60G) proposait en juillet 1995 une lecture des refe- 
rentiels ISO 9001, ISO 9002 et ISO 9003 prenant en compte les specificites de 
la maintenance industrielle. Ce fascicule obsolete n’a pas ete renouvele. II 
existait done un vide quant a l’application de l’ISO 9001 a la maintenance. 

Les normes de la serie ISO 9000 ont evoluees de maniere significative avec la 
version 2000, mais depuis cette date aucun document normatif proposant une 
lecture de l’ISO 9001 pour la maintenance n’a ete publie. 

Par ailleurs, les entreprises evoluent de plus en plus vers des systemes de 
management dits « integres », lesquels ne se limitent pas aux aspects du mana- 
gement de la qualite mais incluent les referentiels d'environnement et de 
securite. II est temps que la maintenance s’adapte. 
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Signification des sigles 



AMDEC 


Analyse des modes de defaillance, de leurs effets et de leur criticite 


BSI 


British Standards Institution 


BOP 


Bordereaux de points 


CEN 


Comite europeen de normalisation 


CCAP 


Cahier des clauses administratives particulieres 


CCTP 


Cahier des clauses techniques particulieres 


CCTS 


Cahier des clauses techniques specifiques 


DIUO 


Dossier d’interventions ulterieures sur I’ouvrage 


DOE 


Dossier des ouvrages executes 


DSM 


Dispositifs de surveillance et de mesure 


DTE 


Documentation technique des equipements 


EPI 


Equipement de protection individuelle 


GED 


Gestion electronique des documents 


GMAO® 


Gestion de la maintenance assistee par ordinateur 


INRS 


Institut national de recherche et de securite pour la prevention 
des accidents du travail et des maladies professionnelles 


ISO 


Isometrique 


MASE 


Manuel d’amelioration de la securite des entreprises 


MERIDE 


Methode devaluation des risques industriels des dysfonctionnements 
des equipements 


MM AO® 


Management de la maintenance assiste par ordinateur 


MBF 


Maintenance basee sur la fiabilite 


MTBF 


Mean Time Between Failures 


MTTR 


Mean Time To Repair 


PID 


Piping and Instrumentation Diagram 


QHSE 


Qualite, hygiene, securite, environnement 


SMQ 


Systeme de management de la qualite 


TPM 


Total Productive Maintenance 


TRE 


Taux de rendement economique 


TRG 


Taux de rendement global 


TRS 


Taux de rendement synthetique 
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et outils 
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Systeme de management : 
les referentiels 



Votre entreprise s’est deja probablement engagee dans la maitrise : 

- de la qualite de ses produits ; 

- du developpement durable ; 

- de la responsabilite sociale. 

A ce titre, elle s’appuie tres probablement sur les referentiels tres utilises 
suivants : 

1. ISO 9001 pour le management de la qualite ; 

2. ISO 14001 pour le management environnemental ; 

3. OHSAS 18001 pour le management de la securite et de la sante au travail. 

A moins que vous ne soyez contraint par votre secteur d’activite a utiliser des 
referentiels qui vous sont plus specifiques, comme c’est par exemple le cas 
dans les secteurs de l’aeronautique, du nucleaire, du ferroviaire, etc. 

Afin d’assurer l’integration harmonieuse et durable de (’application des diffe- 
rents referentiels, on les regroupe souvent dans un « systeme de management 
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integre » pour developper la strategic et le management. Voici la definition 
qu’en donne la norme NF EN ISO 9000 (2005) : 

NF EN ISO 9000 

Systeme permettant d’etablir une politique et des objectifs et d’atteindre ces 
objectifs. 



L’objet de cet ouvrage concerne l’etude approfondie du management de la 
maintenance dans le cadre du referentiel ISO 9001. 



1.1 Referentiel de management de la qualite ISO 9001 

Le referentiel de management de la qualite le plus connu est 1’ISO 9001. Le 
present ouvrage s’appuie sur la version 2008. 

La mise en oeuvre du management de la qualite selon 1’ISO 9001 consiste a : 

- demontrer l'aptitude a foumir regulierement un produit conforme aux 
exigences du client et aux exigences reglementaires applicables ; 

- chercher a accroitre la satisfaction du client par l’application efficace du 
referentiel, et en particulier mettre en oeuvre un processus d'amelioration 
continue. 

Trois points importants sont a retenir dans ce domaine d'application : 

- la foumiture reguliere d’un produit conforme aux attentes du client (le 
produit peut etre un service) ; 

- l’accroissement de la satisfaction du client ; 

- 1’ amelioration permanente du systeme. 

La maintenance est un point cle dans l’atteinte de ces finalites pour l’entre- 
prise, et a ce titre elle est pleinement concernee par toutes les exigences de ce 
referentiel. 

L’ISO 9001 a ete decline en plusieurs versions pour certains secteurs d’activite 
aux exigences specifiques : 

- ISO/TS 16949 pour le secteur automobile ; 

- NF EN 9100 pour le secteur aeronautique. 
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1.2 Referentiel de management environnemental 
ISO 14000 

La norme ISO 14000 1 est destinee a structurer le management environne- 
mental de l’entreprise. Au regard de cette norme, l’entreprise doit faire en 
sorte d’optimiser l’integration dans l’environnement de ses activites ou des 
services qu’elle delivre. Cela revient pour elle a : 

- identifier et maitriser 1’ impact environnemental de ses activites, produits ou 
services ; 

- ameliorer en permanence sa performance environnementale ; 

- mettre en oeuvre une approche systematique pour definir des cibles et des 
objectifs environnementaux, les atteindre et demontrer qu'ils ont ete 
atteints. 

Le management peut egalement concerner la conception des produits et 
integrer des outils techniques communs a la maintenance tels que l’analyse du 
cycle de vie. 

1.3 Referentiels de management de la securite 

L’OHSAS 18001 2 a ete cree a l’initiative du British Standards Institution 
(BSI). 

Le second referentiel couramment utilise en matiere de securite est 1’ILO/ 
OSH 2001 elabore par le Bureau international du travail (BIT). 

II s’agit d’un referentiel du management global de Torganisme en matiere de 
sante et de securite au travail pour assurer une gestion de reduction des risques 
a un niveau « acceptable ». 

Le domaine de la sante et de la securite au travail implique une contribution 
non seulement du management (engagement de la direction), mais aussi des 
specialistes et des employes. 

Rappelons que certaines entreprises frangaiscs exigent que leurs sous-traitants 
adoptent le referentiel MASE (Manuel d’amelioration securite des entre- 
prises) qui constitue un referentiel de management de la securite. 



1 . Ce referentiel ne sera pas etudie dans cet ouvrage. 

2. Idem. 
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Normes de maintenance 
et de qualite 



2.1 Maintenance 

Voici les definitions normatives liees a la maintenance. Bien entendu, leur 
lecture seule ne permet pas de definir le management de la maintenance, 
aspect qui est a l’origine de l’edition de cet ouvrage. C’est pourquoi quelques 
commentaires les accompagnent. 

2.1.1 Definition du terme « maintenance » 

NFEN 13306 Quin 2001) 

Ensemble de toutes les actions techniques, administratives et de management 
durant le cycle de vie d’un bien, destinees a le maintenir ou a le retablir dans un 
etat dans lequel il peut accomplir la fonction requise. 
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Cette definition explique la maintenance a l’aide du mot « management », 
tandis que le management de la maintenance est defini a l’aide du mot 
« maintenance » (voir definition ci-dessous). 

De plus, qu’entend-on par « fonction requise » ? Si celle-ci est definie par la 
politique de maintenance, la definition correspond a la presentation faite dans 
cet ouvrage. La norme europeenne est compatible avec cette approche. 

2.1,2 Definition du « management de la maintenance » 

FD X60-000 (mai 2002) 

Toutes les activites des instances de direction qui determined les objectifs, la 
strategie et les responsabilites concernant la maintenance et qui les mettent en 
application par des moyens tels que la planification, la maTtrise et le controle de la 
maintenance, [’amelioration des methodes dans I’entreprise y compris dans les 
aspects economiques. 



A la lecture de cette definition, on peut se demander ce que l’on entend par 
« instances de direction ». La definition a probablement ete redigee ainsi car 
cela depend de l’organisation de l’entreprise. 

On peut egalement se demander ce qu’il en est : 

- de la definition de la politique de maintenance (dont sont issus les objectifs 
et la strategie) ; 

- des achats ; 

- de 1’ amelioration de la qualite ; 

- de la securite ; 

- etc. 

II n’est pas possible de faire tenir dans une definition toute l’etendue du mana- 
gement de la maintenance. Par contre, il est possible de se referer a un refe- 
rentiel de management, applicable qui plus est dans toute entreprise (car 
reconnu de tous). C’est ce que nous nous employons a demontrer dans cet 
ouvrage. 

Les referentiels de management apparaissent done comme un complement 
incontournable des normes de maintenance, dans la mesure ou ils apportent 
des reponses a ces questions et contradictions. 
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2.1.3 Definition de la « fonction requise » 

NFEN 13306 (juin 2001) 

Fonction, ou ensemble de fonctions d’un bien considerees comme necessaires 
pourfournir un service donne. 



2.1.4 Definition du terme « bien » 

FD X60-000 (mai 2002) 

Tout element, composant, mecanisme, sous-systeme, unite fonctionnelle, equi- 
pement ou systeme qui peut etre considere individuellement. 



Dans cet ouvrage vous ne trouverez pas souvent le mot « bien » - qui devrait 
pourtant etre utilise pour respecter la terminologie normee de maintenance 
mais plutot le mot « equipement », plus couramment utilise en maintenance 
notamment et dans la norme ISO 9001 en particulier. 



2.2 Qualite : definitions de 1’ISO 9000 

Voici quelques rappels de definitions de 1’ISO 9000 utiles a la comprehension 
de P ouvrage. 

2.2.1 Definition du terme « management » 

I ISO 9000 

Activites coordonnees pour orienter et controler un organisme. 

2.2.2 Definition du terme « direction » 

I ISO 9000 

Personne ou groupe de personnes qui oriente et controle un organisme au plus 
haut niveau. 
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2.2.3 Definition du terme « organisme » 

ISO 9000 

Ensemble d’installations et de personnes avec des responsabilites, pouvoirs et 
relations. 

2.2.4 Definition du terme « processus » 

ISO 9000 

Une activite ou un ensemble d’activites qui utilisent des ressources pour convertir 
des elements d’entree en elements de sortie possedant une valeur ajoutee. 
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Outils, methodes et demarches 
de maintenance 



3.1 Presentation generale 

II existe de tres nombreux moyens de structurer la pensee en vue de faire 
evoluer l’activite de maintenance. Ceux-ci ont des implications plus ou moins 
importantes qui vont du ponctuel a la demarche de management d’amelio- 
ration continue. 
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Bien que l’application de tous ces moyens d’amelioration continue soit 
variable, nous vous proposons le classement suivant (voir tableau 3.1) : 



Tableau 3.1 Presentation des demarches, 
des methodes et des outils de maintenance 



Demarches 
de management 


Methodes 


Outils 


- TPM (dont 


- PDCA (roue 


- 5M ou diagramme 


automaintenance) 


de Deming) 


d’lshikawa (aretes 


- 5S 


- MBF 


de poisson) 


- Kaisen 


- Kanban 

- Ingenierie 

- Hoshin 

- Benchmarking 


- QQOQCCP 

- Poka Yoke 
(detrompeur) 

- Pareto 

- 5 pourquoi 

- AMDEC 

- Brainstorming 

- MERIDE 



Remarque 

La methode SMED, par exemple, n’est pas abordee ici, car son application est 
quasiment reservee a la gestion de la production. 



3.2 Explications 
3.2.1 TPM 

Le sigle TPM est l’abreviation de Total Productive Maintenance. II s’agit d’un 
systeme de recherche du rendement global maximum. Trois elements sont 
inclus dans la TPM : 

- le TRS (taux de rendement synthetique) ; 

- les 5 S (Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu, Shitsuke), que Ton traduit en frangais 
par ORDRE : 

- Ordonner (ou plus litteralement « oter l’inutile ») ; 

- Ranger ; 

- Depoussierer, Decouvrir des anomalies ; 
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- Rendre evident ; 

- Etre rigoureux ; 

- l’automaintenance : maintenance elementaire (souvent de niveau 1) 
realisee par les agents de production qui ont a disposition les procedures et 
les moyens techniques. 

3.2.2 PDCA (roue de Deming) 

C’est une demarche d’anticipation et un moyen de piloter efficacement des 
projets importants pour l’entreprise. Voici la signification du sigle PDCA : 

- P pour Plan : prevoir ; 

- D pour Do : faire; 

- C pour Check : verifier ; 

- A pour Act : reagir. 

3.2.3 Diagramme d’Ishikawa 

II s’agit d’un diagramme causes/effets. Son but est de formuler collectivement 
les causes d'un probleme, de determiner avec precision les situations a 
problemes, puis de lister toutes les causes pour ensuite les classer par famille 
afin de les positionner sur le diagramme. Ce diagramme est egalement appele 
« Aretes de poisson » ou « Methode des 5M » (Methodes, Milieu, Matiere, 
Maintenance, Moyens). 

3.2.4 MBF 

MBF signifie « Maintenance basee sur la fiabilite ». Cette methode 
correspond a 1’ application en France de la RCM ( Reliability-Centered Main- 
tenance) developpee aux Etats-Unis. 

3.2.5 QQOQCCP 

Qui ? Quoi ? Ou ? Quand ? Comment ? Combien ? Pourquoi ? 

C’est une technique de recherche d’ informations, pour faire le tour d’un 
probleme ou d’une situation. 
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3.2.6 Kaizen 

Cette demarche japonaise repose sur des petites ameliorations faites au 
quotidien, constamment. 

3.2.7 Diagramme de Pareto ou analyse ABC 

II s’agit ici d’exploiter les releves de defaillance. Ce diagramme permet 
d’orienter la politique de maintenance a mettre en oeuvre. Le but est de faire 
apparaitre les priorites, de faire le tour d’unprobleme ou d’une situation (reso- 
lution de problemes en groupe de travail). 

3.2.8 Hoshin 

C’est un systeme de management qui permet de consacrer tous ses efforts et 
toutes ses ressources a la realisation rapide d’un objectif. 

3.2.9 AMDEC 

Analyse des modes de defaillances, de leurs effets et de leur criticite. 

II s’agit d’une methodologie d’analyse en profondeur des pannes et des equi- 
pements (utilisee egalement pour la conception d’un produit, dans l’analyse de 
la fabrication, du marketing, etc.) qui permet de prendre des decisions telles 
que la mise a jour du plan de maintenance ou la modification de la conception 
de l’equipement (voir figure 3.1). 

La methodologie a suivre est la suivante : 

- une fonction est decomposee eventuellement en systemes ; 

- on realise : 

- une analyse fonctionnelle pour chaque systeme, 

- une analyse de dysfonctionnement des systemes tout en faisant appa- 
raitre les equipements concernes, 

- on realise alors une AMDEC pour chaque equipement conceme (voir 
tableau 3.2) ; 

- on en deduit les effets et leur criticite. 
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Equipement 



Systeme (auquel 
appartient 
I’equipement) 



Retour 






d’ experience 
defaillance 


Schemas/plans 


expert 



Schema de fonctionnement 



Analyse fonctionnelle 


1 


Analyse fonctionnelle 








Analyse de 
dysfonctionnement 


1 


Analyse de 
dysfonctionnement 




. J i 




t 


) 

"1 

1 

1 

1 

1 

1 


Cause de la defaillance 




Mode de defaillance 


\r 

i 

i 

i 

i 


Effets : 

• Induits 

• Sur le systeme 

• Sur la fonction 


Criticite 




Frequence d’ apparition - 
Gravite - Evidence 


i 



T 




Figure 3.1 Methodologie de I’AMDEC 
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Tableau 3.2 Exemple de support AMDEC 



Defaillance 


Effets 










Criticite 

F*G*E 




Mode 


Cause 


Sur le 
systeme 


Sur la 
fonction 


Dommage 

induit 


N 


F 


G 


E 


Observations 

























N : nombre de pannes 
F : frequence 
G : gravite 
E : evidence 



3.2.10 Benchmarking 

C’est un moyen de comparaison quantitatif et/ou qualitatif de performances 
avec un referentiel (les definitions rencontrees sont tres variables, elles se 
veulent tres restrictives ou tres ouvertes selon les ouvrages). 

Le but est clair : le benchmarking est un moyen de mettre en perspective des 
axes d’amelioration. 

3.2.11 Brainstorming (remue-meninges) 

Cette methode a pour but de produire un grand nombre d’idees sur un theme 
donne. Elle favorise la creativite des participants et permet de faire surgir des 
idees nouvelles. 

3.2.12 MERIDE 

Methode devaluation des risques industriels des dysfonctionnements des 
equipements. 

II s’agit de 1’evaluation des risques des defaillances des equipements entermes 
de quantite, delais et qualite des produits, ainsi que leurs consequences sur la 
securite et l’environnement. 





Partie II 

Generalities sur les processus 
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Dans les normes traitant de la maintenance, nous ne trouvons pas la definition de 
la « fonction maintenance ». Pourtant, cette terminologie est couramment utilisee. 
Aussi elle genere souvent des incomprehensions, car chacun I’interprete comme il 
I’entend : son perimetre est done variable d’une personne a I’autre. Elle incarne 
d’ailleurs peut-etre a elle seule la problematique dans laquelle se situe la 
maintenance : on ne sait a quelle reference se vouer. 

Dans cet ouvrage, nous considerons que la « fonction maintenance >> doit ceder la 
place au « processus maintenance ». Nous utilisons done la seconde terminologie 
dans tout le reste de I’ouvrage. 





4 

Structuration de la maintenance 
avec 1’ISO 9001 

L’ adhesion d’un organisme au referential de management de la qualite que 
constitue 1’ISO 9001 engage tous ses services. Aussi un organisme certifie 
ISO 9001 doit posseder un management de la maintenance en accord avec 
cette certification. 

Par exemple, 1’ISO 9001 est fondee sur l’approche processus, il faut done 
maitriser la definition du processus maintenance et l’articulation avec les 
autres processus de l’organisme. 

Plutot que de subir la contrainte de formaliser votre management de la main- 
tenance afin qu’il corresponde « administrativement » a 1’ISO 9001, laissez- 
vous guider par ces pages dont l’objectif est de vous aider a manager votre 
activite de maintenance dans le respect du referentiel ISO 900 1 . 
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4.1 Qu’est-ce que l’approche processus ? 

Les processus etant « relativement recents » au sein des entreprises, il n’est pas 
inutile de rappeler qu’il ne faut pas confondre « processus » et « procedure ». 
Une procedure est une maniere definie et specifique d’effectuer une activite ou 
un ensemble d’activites qui peuvent ou non constituer un processus (voir 
figure 4.1). 



Entrants 




Ressources 




Pilotage 

Processus 




Sortants 



Figure 4.1 Representation d’un processus 

Void la definition de Papproche processus selon le referentiel ISO 9001. 

ISO 9001:2008 

L’approche processus designe I’application d’un systeme de processus au sein 
d’un organisme, ainsi que I’ identification, les interactions et le management de ces 
processus en vue d’obtenir le resultat souhaite. 



L’ approche processus consiste a : 

- definir les processus des activites de 1’organisme ; 

- definir les interactions existantes entre les processus (voir figure 4.2) ; 

- fixer des objectifs ; 

- definir des points a surveiller et a mesurer ; 

- analyser l’efficacite du processus et ses dysfonctionnements ; 

- ameliorer le fonctionnement du processus. 
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Le decoupage des activites en vue de leur presentation sous forme de 
processus depend de chaque entreprise. Chacune represente l’articulation de 
ses activites en procedant a un decoupage « virtuel » le plus pratique possible : 
il faut que ce dernier reflete au plus pres la configuration reelle, done qu’il soit 
finalement le moins « virtuel » possible. 

L’identification et la formalisation des processus de 1’ entreprise consistent a 
reperer les differentes « chaines d'activite » concourant a un objectif commun 
(voir figure 4.3). 




Figure 4.3 Exemple de definition d’un logigramme de processus 
4.1.1 Cartographic 

L’ensemble des processus, ainsi que leurs « interactions », c’est-a-dire les flux 
de matiere, de materiel ou d’information circulant entre les processus, sont 
generalement representes dans une « cartographic ». De meme qu’il n’existe 
pas de cartographic type, il n’y a pas de nombre ideal de processus (voir 
figure 4.4). 
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l 




Figure 4.4 Interactions entre les processus en vue de presenter 
la cartographie 

Pour etablir la cartographie, il est necessaire de realiser 1’ etude des processus 

cles, ensuite des processus supports et enfin des processus de pilotage. 

4.1.2 Typologie des processus 

Bien que la norme ISO 9001 ne l’exige pas, on peut classer les processus en 

trois grandes families : 

- les processus de realisation : ils contribuent a la realisation du produit, 
depuis la detection du besoin jusqu’a la satisfaction client ; 

- les processus de support : ils contribuent au bon fonctionnement des 
processus de realisation en leur apportant les ressources ; 

- les processus de direction : ils contribuent a la determination de la poli- 
tique et au deployment des objectifs, ils permettent d’orienter les processus 
de realisation et de support. 
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Les deux cartographies qui vont suivre (voir figures 4.5 et 4.6) presentent des 
typologies de processus pour deux entreprises ayant des activites differentes. 



PROCESSUS MANAGEMENT 



Management 

Qualite 



Management 

Direction 



/- 5 — / 




Management \ 
Communication \ 




SORTANT 

Satisfaction 

Client 




Figure 4.5 Exemple de typologie des processus d’une entreprise 

de fabrication 

Les informations contenues dans ce livre peuvent etre utilisees par des entre- 
prises dont le metier est de realiser des prestations de maintenance au profit 
d’autres entreprises : les prestataires de services. Pour ces entreprises, le 
processus maintenance correspond au processus de realisation. 
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PROCESSUS MANAGEMENT 



Qualite 



Direction 



Amelioration 

continue 



PROCESSUS REALISATION 




PROCESSUS SUPPORT 





Figure 4.6 Exemple de typologie des processus d’une entreprise 
prestataire de services en maintenance 



4.1.3 Processus maintenance 

Bien que la maintenance ne puisse etre definie universellement pour fixer les 
idees, voici un pre-requis d’organisation de la maintenance. Nous le 
presentons sous forme de points a prendre en consideration pour manager la 
maintenance : 

- politique de maintenance ; 

- identification des moyens critiques ; 

- foumiture des moyens necessaries : 

- moyens humains ; 

- moyens materiels, y compris pieces de rechange (support : direction de 
l’entreprise (qui definit les moyens et les budgets) + plan de mainte- 
nance + ordonnancement) ; 

- planification des operations de maintenance (support : ordonnancement ; 
outil : gestion de maintenance assistee par ordinateur - GMAO 8 etc.) ; 
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- surveillance, mesure, analyse et ameliorations (support : plan de mainte- 
nance + processus maintenance + methodes). 

Nous allons voir comment se detaillent et s’articulent ces elements du mana- 
gement de la maintenance. 

Dans cet ouvrage, nous nous appuierons sur le processus exemple represente 
par la figure 4.7. 

Mais bien entendu, pour l’activite de maintenance comme pour toutes les 
autres, il n’y a pas de processus type. 

4.1.4 Composantes du processus maintenance 

Une fag on rigoureuse et systematique de s’ assurer de la maitrise des risques 
ayant un impact sur la conformite du produit consiste a maitriser le processus 
et ses composantes. 

Le management de l’activite de maintenance doit assurer la maitrise de toutes 
ses composantes operationnelles. Dans ce livre nous les avons classees en cinq 
categories appelees les 5M : 

1. Main-d’ceuvre (qui realise?): le personnel, la hierarchie, toutes les 
personnes qui concourent au fonctionnement de l’organisme ainsi que tout 
ce qui est relatif a Paction humaine : competence, comportement, 
formation, qualification, communication, motivation, etc. ; 

2. Milieu (quel est l’environnement de travail ?) : les conditions de travail 
(temperature, bruit, proprete, eclairage, encombrement), l’ergonomie, les 
espaces verts, le parking, Pambiance de travail, les relations, les contacts, 
les clients, les foumisseurs ; 

3. Methodologies (comment realise-t-on ?) : en relation avec l’organisation : 
procedures, specifications, modes operatoires, precedes, gammes, modes 
d’emploi, consignes, notices, instructions ; 

4. Materiel 3 (sur quoi agit-on ?) : tout ce qui necessite un investissement et 
qui est done sujet a amortissement : locaux, installations, machines, equi- 
pements et gros outillages, moyens de production et de controle ; 

5. Moyens (avec quoi realise-t-on?) : tout ce qui est consommable, done 
non investi : fluides, matieres premieres, energie, composants, outillage, 
logiciels, pieces de rechange. 



3. « Materiel » correspond au terme « bien » en maintenance normalisee et au terme 
« equipement » dans la terminologie plus courante. 
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Cette representation (voir figure 4.8) a l’avantage de correspondre a celle, 
rigoureuse, collegiale et systematique, de l’outil d’analyse appele 5M 
(egalement connu sous le nom de diagramme en aretes de poisson, ou bien 
arbre des causes d’Ishikawa, ou encore diagramme de causes et effets). 



Remarque 

- La composante « Materiel » correspond a l’« Entrant » du processus maintenance. 

- Pour eviter toute confusion avec les « Methodes de maintenance », la composante 
« Methodes » des 5M est remplacee par le mot « Methodologies ». 



Cette representation du processus permet d’exploiter avec facilite l’outil 5M 
pour mettre au point un processus ou l’auditer. Cela permet d’eviter ou de 
deceler : 

- les causes de non-qualite reelles ou potentielles relatives a des ecarts de 
conformite par rapport aux objectifs ; 

- l'insuffisance de formalisation ; 

- le non-respect des regies etablies ; 

- le manque d’efficacite dans la mise en oeuvre. 

Les 5 composantes seront detaillees dans la suite de l’ouvrage, chacune faisant 
l’objet d’un chapitre. Elies sont developpees en reference aux paragraphes de 
la norme ISO 9001:2008 (voir figure 4.9). 





Moyens Methodologies 
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Figure 4.8 Les 5M dans le processus maintenance 
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Figure 4.9 Management de la maintenance a I’aide des 5M 



Remarque 

Les 5M de la qualite sont parfois vus comme des sources de dysfonctionnement 
qu’il taut maTtriser. C’est le cas de la demarche TPM qui en a fait I’un de ses 
5 principes, le quatrieme pour etre precis. 

L’objectif de ce dernier est le suivant : stabiliser les 5M (Matiere, Machine, Milieu, 
Main-d ’oeuvre, Methodes) a un haut niveau (pilier 6 de la demarche « Maitrise de la 
qualite »). II faut entendre par « haut niveau >> la recherche du « zero panne », ce qui 
n’est pas forcement le sujet de cet ouvrage, plutot centre sur I’atteinte d’objectifs 
fixes. 
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4.1.5 Interactions avec le processus maintenance 

Le processus maintenance va inclure - ou de preference interagir avec - des 
processus tels que : 

- le processus achats ; 

- le processus de gestion de stock ; 

- le controle de gestion ; 

- la gestion des ressources humaines ; 

- etc. 

Chacun des processus peut etre considere comme une « micro-entreprise » 
ayant ses propres missions (activite elementaire). 

Ainsi par exemple, le processus maintenance d’une entreprise de production 
de biens consommables pourra etre considere comme une micro-entreprise de 
services au sein de l’entreprise de production, dont la mission est d’ assurer la 
disponibilite du materiel pour permettre a l’entreprise de satisfaire ses clients 
(voir figure 4.10). 

4.1.6 Finalite du processus maintenance 

Pour connaitre la finalite du processus maintenance, on peut se poser la 
question suivante : « Quelle est la valeur ajoutee de la maintenance ? ». Bien 
entendu, dans le cas de n’importe quel processus, et peu importe le client (ou 
les services interesses), le but de la maintenance est d’assurer la disponibilite 
des biens (equipements, infrastructures, etc.) a maintenir. 

La finalite du processus maintenance n’est done pas uniquement de « maintenir 
ou retablir un bien dans un etat dans lequel il peut accomplir la fonction 
requise », mais egalement d’assurer un taux d’utilisation des equipements et 
eventuellement de realiser des objectifs en termes de cout et de securite. 

Au travers de cette definition, on peut etablir que la finalite d’un processus main- 
tenance est d’assurer la performance et la disponibilite de l’outil de travail. 

• Definition de la disponibilite 

NFEN 13306 (juin 2001) 

Aptitude d’un bien a etre en etat d’accomplir une fonction requise dans des condi- 
tions donnees, a un instant donne ou durant un intervalle de temps donne, en 
supposant que la fourniture des moyens exterieurs necessaires est assuree. 




Processus achats 
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Figure 4.10 Exemple d’interactions entre le processus 
de maintenance et d’autres processus 
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Cette exigence est fonction de deux autres performances : 

- la fiabilite ; 

- la maintenabilite. 

• Definition de la fiabilite 
NFEN 13306 Guin 2001) 

Accomplir la fonction requise des biens (equipements, infrastructures, etc.), dans 
des conditions donnees, durant un intervalle de temps donne. 

• Definition de la maintenabilite 
NFEN 13306 Quin 2001) 

Dans des conditions donnees d’utilisation, aptitude d’un bien a etre maintenu ou 
retabli dans un etat ou il peut accomplir une fonction requise, lorsque la mainte- 
nance est accomplie dans des conditions donnees, en utilisant des procedures et 
des moyens prescrits. 

La maitrise de ces exigences s’accompagne inevitablement du respect d’autres 
exigences incontournables : 

- la securite ; 

- l’environnement ; 

- les couts : ensemble des couts directs et indirects engendres par l'indispo- 
nibilite d'un bien et/ou marge degagee par 1’ application du processus metier 
maintenance. 



Remarque 

Vous noterez qu’il n’est pas question de caricaturer la maintenance en assimilant 
I’exigence client au « zero panne ». 

Cette exigence peut toutefois etre requise. C’est le cas par exemple pour les 
organismes ou la fiabilite est primordiale afin de preserver la vie humaine 
(aerospatial, nucleaire, etc.). 



4.1.7 Surveillance et mesure du processus maintenance 

L’entreprise doit assurer une amelioration de ses produits. Elle doit s’ameliorer 
sur le plan technique, et/ou sur le plan organisationnel, et/ou sur le plan des 
competences, etc. 
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Bien evidemment, elle ne doit pas regresser, ce qui decevrait les attentes de ses 
clients. Des mesures judicieuses de 1’ aptitude des processus et du produit 
doivent done etre realisees. 

Les premieres mesures d’aptitude qui viennent a l’esprit correspondent aux 
objectifs et au produit fini. Malheureusement cela n’est pas suffisant puisqu’il 
faut pouvoir identifier les points precis a ameliorer. La seule (agon de les iden- 
tifier est de realiser des mesures tout au long du processus par le biais 
d’indicateurs : 

- de processus ; 

- de resultats (voir figure 4. 1 1). 




• Les indicateurs 

La meilleure fagon de suivre le fonctionnement du management de la mainte- 
nance est : 

- soit de mesurer les objectifs ; 

- soit de verifier l’atteinte de ses finalites ; 

- soit de verifier la bonne mise en oeuvre des activites du processus mainte- 
nance et leur efficacite par le biais d’indicateurs. 

Chaque entreprise doit mettre au point ses propres indicateurs en fonction de 
sa politique, de ses processus. Toutefois, certains indicateurs sont specifiques 
a la maintenance : nous les presenterons au chapitre 1 1 . 
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• L’auto-evaluation : utilisation d’un questionnaire 

S’il est un outil auquel reve tout responsable de maintenance, c’est bien un 
support d’audit de son service. On trouve bon nombre de questionnaires qui 
abordent les differentes activites de la maintenance. Ils sont plus ou moins longs 
et detailles et ont le merite de poser des questions sur l’activite de la mainte- 
nance. Ils proposent generalement une notation qui permet de suivre son 
evolution. En revanche, 1’evaluation n’est pas recevable devant la direction de 
l’entreprise sauf pour suivre une evolution, car la note n’a pas de reference et les 
ponderations sont laissees a ^appreciation de l’utilisateur : c’est bienl’amelio- 
ration dans le temps qui est evaluee, voire chifffee, ce document n’est pas un 
comparatif avec d’autres societes dotees d’un service maintenance comparable. 

Le questionnaire type n’existe pas. 

Quel est done le questionnaire qui vous permettrait de maitriser completement 
votre activite de maintenance ou, mieux, vos processus maintenance ? En 
formulant la question, on se rend compte qu’un tel questionnaire n’existe pas 
puisque chaque questionnaire est specifique a la cartographic de processus. 
Chaque organisme doit mettre au point son propre questionnaire. Celui-ci sera 
d’ailleurs revu a chaque changement d’objectifs. 



4.2 Qui est garant des processus ? 



EB Se referer au § 5.4.2 « Planification du systeme de management de la qualite » 
et au § 5.5.2 << Representant de la direction » de la norme ISO 9001 



La direction a la responsabilite de s’ assurer que la « planification » des 
processus satisfait au management recherche. 



Remarque 

Planifier consiste a decrire les missions a accomplir en termes de delais et de 
responsabilites, de ressources, de surveillance, sans formalisation inutile. 

La planification peut etre definie en s’appuyant par exemple sur I’outil QQOQCCP. 
On doit repondre au minimum a quelques imperatifs simples : 

- ce que I’on veut obtenir (les objectifs) et comment faire pour I’obtenir 
(processus/activites/ressources) ; 

- ce qu’il faut faire pour atteindre les objectifs et respecter les exigences. 

Au-dela des plans d’action, la planification consiste aussi a proceder a une analyse 
globale des risques de dysfonctionnement et a prevoir les reponses pour les eviter. 
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La planification a la charge de la direction concerne non seulement les 
processus mais egalement les objectifs. Les supports sont libres (plan qualite, 
description dans le manuel, etc.). 

Un « representant de l’encadrement », souvent mais pas forcement appele 
« responsable qualite », s’ assure que le processus maintenance existe, qu’il est 
mis en oeuvre et qu’il est mis a jour. 



Rappel 

Le processus de l’activite de maintenance est redige par le pilote, qui est par 
exemple le responsable de la maintenance (pour une entreprise de fabrication) ou 
le responsable des contrats (pour une entreprise de services en maintenance). 





Partie III 

Maintenance et ISO 9001 





Elaboration du processus 
maintenance 



5.1 Conception et developpement 

E3 Se referer au § 7.3 « Conception et developpement » de la norme ISO 9001 

Tout au long de cet ouvrage sont traites deux profils d’activite de maintenance : 

1. celui qui correspond a un service : il s’agit dans ce cas principalement 
d’entreprises prestataires de services en maintenance ; le client d’une entre- 
prise prestataire de services en maintenance est exteme a l’entreprise ; 

2. celui qui fait partie d’une entreprise (de fabrication par exemple) : il s’agit 
alors d’un service de maintenance interne a Tentreprise ; le client d’un 
service de maintenance interne est la production ou l’exploitation. 

La definition de l’expression « conception et developpement » est la suivante : 

NF EN ISO 9000 (2005) 

Ensemble de processus qui transforme des exigences en caracteristiques 
specifies ou en specification d’un produit, d’un processus ou d’un systeme. 
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Pour toutes les entreprises, il est necessaire de s’investir dans la conception 
d’une activite de maintenance et de planifier son fonctionnement. Au sens de 
la norme ISO 9001, l’activite de maintenance est le produit dont il faut 
maitriser la qualite. 

La norme ISO 9001 insiste particulierement sur les etapes de la conception 
d’un produit. Et quand le produit est « la maintenance », comment l’interprete- 
t-on ? Comment congoit-on une maintenance ? 

- Pour une entreprise prestataire de services en maintenance : a chaque 
nouveau contrat, l’entreprise doit derouler le processus de conception et de 
developpement. 

- Pour une entreprise de fabrication (le client de la maintenance est 
interne) : la conception d’une activite de maintenance part tres rarement 
d’une feuille blanche, sauf dans le cas d’une entreprise neuve (nouvelle 
usine, nouvel ouvrage d’art, nouveau moyen de transport, etc.). 

Le processus de conception est done utilise une seule fois au moment du 
demarrage de l’activite de l’entreprise. 

5.1.1 Deroulement de la conception et du developpement 
de la maintenance 

Le produit que represente le service de maintenance doit etre congu et 
developpe de (agon maitrisee. Pour cela, on definit un processus de conception 
avec ses elements d’entree et de sortie, on mesure la performance et on realise 
des revues de conception. Ces dernieres, a ne pas confondre avec les revues de 
projet (controle du planning et des ressources), consistent a effectuer des 
verifications techniques sur le produit et le processus. Ces verifications sont : 

- planifiees a differentes etapes, notamment a la fin du processus ; 

- menees par des personnes qui doivent etre designees ; 

- sanctionnees par des comptes-rendus. 

• Processus de la conception et du developpement 

La norme ISO 9001 indique qu’il faut definir le processus de conception, 
lequel precise : 

- les etapes et les responsabilites ; 

- les points d’arret (qui fait quoi ? quand ? qu’est-ce que l’on verifie ? selon 
quels criteres ? par comparaison avec quelles valeurs ? etc.) ; 
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- les interfaces entre les groupes et/ou services (interface avec le service 
achats, les ressources humaines, etc.) ; 

- les responsabilites et autorites. 

Une des activites du processus maintenance a pour objet la definition du plan 
de maintenance. La conception du plan de maintenance est fondee sur la 
connaissance des biens a maintenir en etat. II est important de disposer de 
toutes les connaissances necessaires sur les biens a maintenir (documentation, 
definition des MTTR - Mean Time To Repair -, modes operatoires, pieces de 
rechange, etc.). 

Pour ce faire, il est important que des gens competents en maintenance, si 
possible le responsable du processus de conception, participent a la definition 
des cahiers des charges d’achat des equipements (pour les achats geres par le 
service achats, les « travaux neufs », etc.) et au choix des equipements. 



Le plan de maintenance est I’une des compilations de documents de maintenance 
les plus importantes. II est le reflet de la connaissance que Ton a de la maintenance 
de ses equipements. 



• Elements d’entree de la conception et du developpement 

Les entrants du processus de conception et de developpement regroupent 
toutes les informations necessaires a la conception du produit : 

- exigences reglementaires ; 

- exigences fonctionnelles et de performance ; 

- bonnes pratiques ; 

- etc. 

Les bonnes pratiques, constitutes des normes, de la reglementation, etc., sont 
connues par defaut. II n’est pas exclu que ces informations soient issues de 
conceptions similaires precedentes. Par exemple, les informations de 
conception d’un contrat de sous-traitance qui fonctionne bien aupres d’un 
client pourront servir a la definition des contrats aupres d’autres clients. 
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• Elements de sortie de la conception et du developpement 

Les elements de sortie du processus de conception et de developpement 
doivent correspondre aux exigences d’entree et doivent etre foumis sous une 
forme permettant leur verification. En effet, il faut pouvoir verifier que le 
produit congu est conforme aux exigences d’entree predefinies. 

La conception d’un service de maintenance doit definir au moins les pierres 
angulaires suivantes : 

- le processus maintenance ; 

- la documentation ; 

- le plan de maintenance ; 

- la criticite des equipements ; 

- le stock de pieces de rechange. 

Le processus de conception doit assurer l’adequation de ce type d’elements 
avec les objectifs. 

Le « produit maintenance » doit etre approuve et valide avant sa mise a dispo- 
sition. Autant que possible la validation doit etre effectuee avant le demarrage 
de l’activite de maintenance. 

5.1.2 Deroulement de la planification 

La planification de la conception doit etre mise a jour en fonction des aleas du 
deroulement du projet. Les principales etapes de revue et de conception sont 
definies avec le client. 

5.1.3 Conception en pratique 

L’entreprise doit, selon la norme, anticiper la conception d’un service mainte- 
nance (ou d’un contrat de maintenance) en mettant au point un processus de 
conception. En dehors d’une usine neuve, ou le service maintenance est a 
concevoir, il n’y a guere que les entreprises prestataires de services en mainte- 
nance qui ont l’obligation de concevoir de nouveaux services de maintenance 
(generalement par le biais d’un contrat de maintenance), d’ou l’utilite d’un 
processus de conception. 
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5.2 Planification de la realisation du produit 

03 Se referer au § 7.1 << Planification de la realisation du produit » 

de la norme ISO 9001 

Le deroulement du processus de conception, evoque precedemment, permet de 
concevoir le service maintenance : la planification, au sens de la 
norme ISO 9001, correspond a la definition de la cartographic des processus 
de l’activite de maintenance. 



Remarque 

Les expressions <■ planification de la realisation » (terminologie de la norme ISO 9001) 

et « planification des travaux » (terminologie utilisee en maintenance) se heurtent 

quelque peu car elles ne signifient pas la meme chose. 

La planification consiste egalement a definir : 

- les documents necessaires pour assurer le deroulement du processus 
maintenance ; 

- la procedure de verification de controle et de validation de I’intervention de 
maintenance ; 

- les enregistrements necessaires et pertinents pour s’assurer que les processus 
sont correctement mis en ceuvre et que la maintenance est conforme. 

Nous allons a present detainer chacun de ces points. 



5.2.1 Documentation 

Comme cela a ete ecrit dans le paragraphe 5.1 sur la conception, les processus 
definissant l’activite de maintenance sont accompagnes de la documentation 
necessaire a leur fonctionnement. 

Le plan de maintenance definit la maintenance preventive en indiquant les 
taches a realiser (par exemple des gammes de maintenance). Voici une defi- 
nition du plan de maintenance : 

NFEN 13306 (juin 2001) 

Ensemble structure de taches qui comprennent les activites, les procedures, les 
ressources et la duree necessaire pour executer la maintenance. 

Pour ce qui est de la documentation, on dispose parfois des DIUO (dossiers 
d’interventions ulterieures sur l’ouvrage), qui correspondent aune documentation 
reglementaire pour seulement certains secteurs d’activite, ou de la documentation 
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technique qui est definie dans la norme NF EN 13460 (2003). Normalement on 
doit disposer, pour tous les equipements, du dossier technique du constructeur, 
source d’informations essentielle pour definir le stock de pieces de rechange 
notamment. 

Les outils qualite completent la definition de l’activite de maintenance et lui 
donnent corps par le biais des elements suivants : 

- procedure ; 

- definition de fonction ; 

- plan de formation ; 

- manuel qualite ; 

- etc. 

Ce sont ces derniers elements qui sont developpes dans cet ouvrage tout en 
etant appliques specifiquement a la maintenance. 

5.2.2 Objectifs et exigences 

La planification est realisee en fonction des objectifs de l’entreprise et des 
exigences du client. 

Par exemple, les exigences sont precisees dans le cahier des charges du produit 
(dans le cas d’un contrat de maintenance, il s’agit du cahier des charges tech- 
niques particulieres et des clauses generates : CCTP, CCTS et CCAP 4 ou 
convention). 



5.3 Processus 



£Q Se referer au § 7.5 « Production et preparation du service » 

de la norme ISO 9001 

La figure 5.1 presente le processus general de maintenance utilise comme 
exemple dans cet ouvrage. Elle reprend les grandes activites de maintenance. 



4. Voir la liste des sigles en fin d’ouvrage. 
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Figure 5.1 Exemple de processus maintenance 




50 Management de la maintenance 



Ce processus s’applique a quasiment tous les organismes. II debute a l’inte- 
gration d’un bien (equipement) au perimetre auquel s’applique la maintenance 
et se developpe jusqu’a la prise en compte de l’historique des reparations. 



Un bien fait partie du 
perimetre de la 
maintenance 



Voici les differentes etapes du processus : 

1. un nouveau materiel est receptionne, prepare et installe (dans le cadre de 
l’activite de la maintenance) ; 

2. le dossier technique d’un bien est cree avant son demarrage ou remis a 
jour en permanence ; 

3. le type de maintenance (curative ou preventive) est defini pour un nouvel 
equipement et ameliore en permanence ; 

4. la maintenance est preparee, planifiee, executee et l’ensemble des inter- 
ventions sont suivies et receptionnees ; 

5. les interventions et le processus sont analyses pour assurer leur amelio- 
ration. 



Les biens sont maintenus 
pour assurer la 
disponibilite 



Ce processus est tres synthetique et universel, ce qui permet de l’utiliser 
aisement comme exemple. 

II fonctionne en s’appuyant sur les 5 composantes - les 5M dont nous avons 
deja parle et que nous allons presenter en detail dans les chapitres suivants 
(voir figure 5.2). 
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Figure 5.2 Les 5 composantes du processus 




6 

Entrants du processus 



6.1 Politique - Strategic - Objectifs 

Dans le cadre du systeme de management de l’entreprise, le service mainte- 
nance doit avoir des objectifs clairement definis. S’imposent a lui les objectifs 
de la direction, au moins en termes QHSE. 

Le service maintenance definit ses propres objectifs, enrespectant la politique 
de l’entreprise. Tous ses objectifs constituent autant d’ exigences a integrer 
dans son processus. 

II est malheureusement assez courant que des services maintenance ne 
connaissent pas leur politique ni leurs objectifs. Or, la definition et la connais- 
sance des objectifs sont primordiales. Meme si l’on peut y retrouver des 
objectifs communs, il ne faut pas confondre les objectifs du management avec 
les « plans d’ action annuels » par service qui repondent a une demarche 
parallele (souvent d’amelioration). 

II n’est done pas inutile de rappeler quelques definitions issues de la 
Commission de normalisation de la maintenance X60G. 
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6.1.1 Quelques definitions 

• La « politique de maintenance » 

XP X60-020 (1995) 

Orientation et objectifs generaux d’une entreprise, en ce qui concerne la mainte- 
nance, tels qu’ils sont exprimes formellement par la direction generale. 

• La « strategic de maintenance » 

I NFEN 13306 (juin 2001) 

Methode de management utilisee en vue d’atteindre les objectifs de maintenance. 

• Les « objectifs de maintenance » 

I NFEN 13306 (juin 2001) 

Buts fixes et acceptes pour les activites de maintenance. 



Ces definitions sont limitees. Nous eclaircirons ces notions par la suite. 

6.1.2 Politique 

Pour elaborer une politique, une direction d’entreprise doit repondre a des 

questions telles que : 

- Quel est le metier de l’entreprise et quels sont les marches sur lesquels elle 
souhaite se positionner ou rester positionnee ? 

- De quelle maniere ces marches vont-ils evoluer ? 

- L’entreprise est-elle capable de faire face a la concurrence sur ces 
marches ? 

- A-t-on les rnoyens (financiers, humains et technologiques) de satisfaire nos 
ambitions ? 

- etc. 

La direction doit connaitre les attentes et les besoins des clients. Pour y 

parvenir, elle doit pratiquer « l’ecoute client ». 
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La politique de la direction (au moins la politique qualite) est communiquee 
a tout le personnel de 1’organismc de maniere comprehensible. Les politiques 
securite et environnement peuvent etre jointes. 

Le responsable du processus maintenance elabore la politique maintenance, 
coherente avec la politique qualite, en se posant des questions telles que : 

- Quels sont les enjeux de la maintenance par rapport au contexte de 
l’entreprise ? 

- Comment la maintenance doit-elle s’organiser pour permettre a l’entreprise 
d’atteindre ses objectifs ? 

- La maintenance sera-t-elle plutot preventive ou curative (quel equilibre) ? 

- La maintenance sera-t-elle faite en interne, ou sous-traitee aupres de 
societes specialisees ? 

- A quel niveau la maintenance sera-t-elle deleguee (service maintenance, 
chefs d'equipe, operateurs...) ? 

- etc. 

Le responsable du processus maintenance tient compte de la criticite des equi- 
pements a maintenir. 

La politique maintenance doit etre validee par la direction de l’organisme. 

6.1,3 Objectifs de maintenance 

Les objectifs de maintenance sont issus des differentes politiques (politiques 
de direction de maintenance). Ils doivent etre coherents avec : 

- la politique qualite ; 

- la politique maintenance ; 

- le processus maintenance (voir figure 6. 1). 
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Figure 6.1 Les objectifs entrants du processus 
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II est impossible de batir un management efficient sans objectifs issus de la 
politique de l’entreprise. La direction de l’entreprise s’engage sur l’atteinte de 
resultats en relation avec la satisfaction des clients. Les differents services, 
dont la maintenance, doivent pouvoir s’impliquer dans la reussite de la poli- 
tique. II s’agit de l’un des principes de management de la qualite appele 
« leadership ». 

EO Se referer au § 5.1 « Engagement de la direction » et suivants, 
jusqu’au § 5.4.1 << Objectifs qualite » de la norme ISO 9001 

La direction doit guider l’entreprise en matiere de management de la qualite 
(ce qui sera directement transposable dans le service maintenance) : 

- en determinant et en respectant les exigences des clients, pour augmenter 
leur satisfaction ; 

- en definissant les objectifs, mais egalement le cadre qui permet de les faire 
evoluer ; 

- en communiquant au service maintenance (lequel doit 1’ avoir compris en 
batissant sa propre politique qui sera validee par la direction par exemple) 
l’importance de satisfaire les exigences des clients ; cela doit etre fait tout 
en respectant la loi, la reglementation et eventuellement les obligations du 
client, voila pourquoi il est judicieux d’avoir determine sa politique envi- 
ronnement et/ou securite. 

Pour ce faire, la direction doit s’ assurer de la disponibilite : 

- des ressources pour satisfaire sa politique en matiere de maintenance ; il 
s’agit la d’un point tres important puisque c’est a partir de ces elements 
qu’elle va statuer sur les demandes du service maintenance de l’entreprise, 
de l’organisme ou du contrat de sous-traitance pour atteindre les objectifs 
definis ; 

- des objectifs de maintenance correctement etablis et correspondant au bon 
niveau de besoin ; la direction doit egalement verifier que ces objectifs sont 
mesurables et coherents avec la politique qu’elle a tracee. 

Chaque annee, l’entreprise met a jour ses objectifs (entrants) sur la base de sa 
connaissance des exigences du client (sortant) et les transmet aux niveaux 
appropries de l’entreprise, dont le service maintenance. Ainsi, ce dernier va 
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definir sa politique, sa strategic et ses objectifs ainsi que les ressources neces- 
saires (budget maintenance qui integre les investissements). Ensuite : 

- la direction donne son accord pour tout ou partie de la demande de budget 
du service maintenance ; 

- le service maintenance met eventuellement a jour sa politique, sa strategic 
et ses objectifs en fonction des ressources qui lui sont allouees. 



6.2 Equipements 

Le pare des equipements a maintenir, c’est-a-dire l’ensemble des biens qui 
doivent faire l’objet d’une maintenance, constitue les entrants du processus 
maintenance. II s’agit bien souvent de tous les equipements inclus dans le peri- 
metre d’un contrat (pour les organismes de sous-traitance de la maintenance), 
ou de tous les biens d’un site de production (equipement de production, infras- 
tructure, energies, etc.). 

Pour cela, il est necessaire de disposer d’un inventaire des biens : 

- pour les contrats de sous-traitance, l’inventaire des biens doit etre etabli 
avant le demarrage du contrat par le contractant ; il doit etre complete de la 
description de l’etat des equipements tout comrne cela est precise dans le 
FD X60-090 : « La description de l’etat du bien par le client a la date de 
l’inventaire de depart correspond a l’obligation de collaboration des parties 
dans les contrats » ; 

- pour les services techniques venant en support d’une production, il est 
necessaire de posseder l’inventaire des biens a maintenir ; ce dernier sert 
de base aux historiques de maintenance. 

L’inventaire des biens est souvent informatise, et alimente l’outil de mainte- 
nance assistee par ordinateur. 



Quelques precisions sur la definition des cahiers des charges 
d’achat d’equipement 



Le service maintenance doit participer a la definition du cahier des charges 
d’achat, et eventuellement au choix final, des infrastructures et des equipe- 
ments. 
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Les competences des experts du service maintenance (technologie, experience 
de terrain, etc.) permettent d’exprimer : 

- les contraintes techniques liees a la maintenance (maintenabilite, MTTR) ; 

- la meilleure conception possible (MTBF 5 ) ; 

- les besoins en matiere de documentation (pour constituer la DTE et le plan 
de maintenance). 

Tous ces choix se font en rapport avec les objectifs du service maintenance. 



Remarque 

Le cout de maintenance entre dans le calcul du cout de cycle de vie d’un 
equipement. II est couramment admis que 60 % du cout de maintenance d’un 
equipement est defini lors du choix de sa conception. 



Pour ce faire, les experts du service maintenance s’appuient sur la connais- 
sance de leur activite et exploitent les historiques de maintenance (historiques 
des pannes, couts d’entretien, etc.). 

Les representants du service maintenance, lors de l’elaboration des specifica- 
tions techniques et fonctionnelles, demandent la delivrance d’un DIUO, ou 
eventuellement d’un dossier des ouvrages executes (DOE) en precisant le 
contenu (plans reseau, isometrique - ISO -, Piping and Instrumentation 
Diagram - PID -, electrique, pneumatique) : 

- pour la tuyauterie : certificat des soudeurs, certificats matieres, numero- 
tation des soudures, endoscopie et/ou radiographie des soudures ; 

- les notes de calculs ; 

- la specification fonctionnelle ; 

- les fiches techniques des elements presents sur P equipement avec les refe- 
rences associees ; 

- les fiches de securite ; 

- les certificats matieres, particulierement dans les secteurs agroalimentaires, 
pharmaceutiques et cosmetiques ; 

- le manuel utilisateur ; 



5. MTBF : Mean Time Between Failures, soit la duree moyenne entre deux pannes. 
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- le manuel « Maintenance » incluant le plan de maintenance, la liste des 
pieces de rechange conseillees ; 

- pour l’informatique et l’electricite : des informations sur l’instrumentation 
(grafcet, programme, etc.). 

6.3 Exigences clients 

Les clients du processus maintenance ont des exigences differentes selon 
l’activite de l’organisme. Nous allons voir quelles sont ces exigences dans le 
cas des deux profils d’entreprises suivants : 

1. l’organisme est une entreprise de sous-traitance de la maintenance ; 

2. l’organisme est une entreprise de production. 

6.3.1 Sous-traitance de la maintenance 

Le client d’un prestataire de services en maintenance doit communiquer ses 
exigences et le fait aujourd’hui bien souvent au travers d’un « contrat de sous- 
traitance de la maintenance ». Ce contrat est constitue : 

- du cahier des charges de consultation ; 

- des clauses administratives generales et specifiques ; 

- des conditions financieres. 

L’organisme prestataire de services s’engage a respecter les obligations 
figurant dans le contrat. Ces demieres correspondent aux exigences du client. 
Aussi l’organisme prestataire de services doit degager de ce document non 
seulement les objectifs definis, mais plus largement toutes les exigences du 
client pour les traduire en « entrants » de son processus de realisation. 

Ces exigences : 

- sont traduites en objectifs ; 

- vont conditionner la forme du processus de l’organisme. 
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Remarques 

Les contrats de sous-traitance en maintenance ne comportent pas souvent 
d’objectifs clairement exprimes, mais beaucoup plus souvent des indicateurs dont 
certains servent a la definition d’une part variable de la remuneration (appelee 
bonus/malus) ou d’un interessement. 

II arrive que certains objectifs : 

- soient clairement exprimes dans les contrats de sous-traitance, mais ce n’est 
pas toujours le cas ; 

- soient clairement chiffres dans les contrats de sous-traitance, mais ce n’est 
pas toujours le cas. Par exemple, certains indicateurs correspondent a un 
progres ayant pour reference le resultat de I’annee precedente. Cela est du au 
fait que Ton ne sait pas toujours quantifier les objectifs de maintenance de 
fagon absolue, mais plus aisement de fagon relative. C’est le cas de la 
disponibilite d’un perimetre de biens a maintenir : la disponibilite n’est pas 
connue le jour de la signature du contrat de maintenance pour le perimetre, ce 
qui implique que la reference de disponibilite sera definie la premiere annee et 
que tous les ans elle devra s’ameliorer selon un pourcentage donne. 



II est fortement recommande de definir clairement les exigences dans les 
contrats de sous-traitance. Plus l’expression du besoin sera claire, plus les 
chances de succes du processus seront grandes. 

6.3.2 Contrats dits « de moyens » ou « a obligation de resultat » 

Le type de contrat est une notion qui peut perturber la reflexion. 

Un contrat « a obligation de resultat » (notez 1’ absence de pluriel) ne 
signifie pas qu’il doit comporter des objectifs chiffres, mais « simplement » 
qu’il doit respecter les « regies de l’art ». 

Le contrat dit « de moyens » (notez la presence du pluriel) implique que 
l’organisme doit realiser le travail defini dans le contrat avec des moyens 
definis. On comprend done que la definition des objectifs est independante du 
type de contrat. Cela a d’ailleurs ete precise par le groupe de travail charge de 
la mise a jour du FD X60-090 « Criteres de choix du type de contrat de main- 
tenance - Contrat de moyens - Contrats de resultats » et preside par l’auteur. 
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6.3.3 Prestations sans contrat 

Certaines prestations de services de maintenance peuvent etre realisees en 
dehors d’un contrat formellement etabli. C’est le cas parfois des travaux 
d’arret ou plus simplement des operations de maintenance ponctuelles. Dans 
ce cas c’est la commande qui fait office de contrat. Cette commande peut : 

- comporter des objectifs chifffes ; 

- etre a obligation de resultat ou de moyens. 

II arrive souvent que les commandes de moyens aient un mode de remuneration 
de type « regie » (a ne pas confondre avec le debt de marchandage). 

6.3.4 Maintien de la coherence entre les objectifs de l’organisme 
et ceux du client 

Dans cet ouvrage on ne peut passer sous silence le sujet des interets 
antagonistes de l’entreprise utilisatrice (l’organisme qui sous-traite une partie 
de sa maintenance, encore appele contractant) et de l’entreprise intervenante 
(le sous-traitant, encore appele contracte). Deux des objectifs fixes par la 
direction d’un sous-traitant pourront etre les suivants : 

1. 1’ augmentation (ou eventuellement le maintien) du chiffre d’affaires ; 

2. 1’ augmentation (ou eventuellement le maintien) de la marge. 

Et pour donner du poids a ces objectifs, il est courant que le personnel 
d’encadrement pergoive un interessement indexe sur ces valeurs (en tout cas 
au moins sur le chiffre d’affaires). Le responsable contrat d’un prestataire peut 
ainsi avoir interet a obtenir le plus de travail possible hors contrat ou hors 
forfait. Presente autrement, cela revient a dire qu’un sous-traitant souhaite que 
son client lui confie le plus de pannes possible (de maniere a realiser la 
meilleure marge financiere possible). Or une entreprise utilisatrice recherche 
quasiment l’inverse ! 

II existe des contrats de sous-traitance dont le plan qualite, redige par le sous- 
traitant, possede des objectifs de rentabilite alors que le perimetre est connu et 
que l’objectif principal du client est de diminuer le nombre de pannes ! Voila 
pourquoi les entreprises utilisatrices tentent de mettre au point des contrats de 
plus en plus evolues pour faire adherer leurs sous-traitants a leurs interets par 
le biais de clauses de progres ou autre bonus/malus. 

II n’est done pas vain de preconiser de veiller a la coherence des objectifs. 
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Pour illustrer en partie ce propos, evoquons une anecdote survenue a Tissue de 
la definition d’un plan de progres demande par un responsable d’agence d’un 
prestataire de services en maintenance pour Tun de ses contrats de sous- 
traitance qui ne fonctionnait pas correctement (le client s’en plaignait). Le 
responsable d’agence, en prenant connaissance du plan d’actions defini selon 
le plan de progres qu’il avait lui-meme commande, leva les bras au ciel et 
s’ecria : « Mais si Ton met toutes ces actions en place d’un coup, il ne nous 
restera plus de marge de progres et on va perdre du chiffre d’affaires au 
prochain renouvellement du contrat car le nombre d’heures de maintenance va 
baisser ! ». Voila d’ailleurs pourquoi l’auteur de cet ouvrage, dans le cadre de 
son activite de conseil, rechigne a travailler avec des sous-traitants en mainte- 
nance qui simulent une volonte de progresser (son objectif n’etant done pas le 
meilleur chiffre d’affaires possible). 

6.3.5 Maintenance interne a un organisme 

Traitons maintenant le cas d’une maintenance realisee par le service mainte- 
nance d’un organisme pour assurer le fonctionnement d’un ou de plusieurs 
autres services : la production ou la fabrication, etc. 

Le nombre de clients du processus maintenance depend des roles que tient le 
service maintenance : 

- si son role se limite a l’entretien des equipements de production, son client 
sera le service production ; 

- si dans ses activites figure l’entretien du reseau telephonique et informa- 
tique, il aura pour clients tous les utilisateurs de telephone et d’outils infor- 
matiques, c’est-a-dire tous les services de l’organisme. 

Si Ton s’en tient au service production, l’exigence principale de ce dernier en 
tant que client du service maintenance correspond a la disponibilite des biens 
de production. La disponibilite doit etre la plus grande possible, pour un cout 
donne. Il est souhaitable que la definition du couple moyens/disponibilite soit 
definie au cours du dialogue entre le service production, la direction et le 
service maintenance : 

- le service production precise ses exigences en matiere de disponibilite des 
equipements ; 

- la direction demande la disponibilite souhaitee au service maintenance et 
en retour ce dernier precise ses besoins ; 

- la direction definie le couple disponibilite/moyens alloue a la maintenance. 
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Tout service de production qui se respecte exprime a un moment ou a un autre 
un manque de disponibilite des moyens de production. Parfois meme sans 
rendre les equipements suffisamment disponibles pour permettre la realisation 
des interventions de maintenance necessaires a une bonne reparation (ce qui 
necessite souvent T arret de production), le service production va se plaindre 
de ne pouvoir produire suffisamment a cause des pannes. La direction de 
l’entreprise peut avoir a jouer le role d’arbitre en definissant les moyens 
alloues a la maintenance (deja vu plus haut), mais parfois egalement les mises 
a disposition des biens afin que la maintenance puisse intervenir dans de 
bonnes conditions. 

II arrive parfois que la direction ne veuille pas realiser T arbitrage et opte par 
exemple pour un service maintenance rattache au service production. Mais 
cette organisation n’incarne pas une solution durable tant le service mainte- 
nance perd a terme toute force : le « contre -pouvoir » et la motivation dispa- 
raissent souvent. De plus, les exigences a destination du service maintenance 
ne sont generalement pas definies. Enfin, un service production doit accepter 
que les reparations en urgence ne soient qu’occasionnelles (pour donner une 
chance au service maintenance de ne pas etre qu’un service « pompier ») et 
doit mettre les equipements a disposition de la maintenance dans les delais 
prevus (pour eviter les temps d’attente). 



Remarque 

Le service maintenance est parfois rattache au service production, parfois integre au 
service technique rattache a la direction du site. Dans tous les cas, les exigences 
s’expriment de la meme fagon. 
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Methodologie 



£0 Se referer au § 4.2 « Exigences relatives a la documentation » 

de la norme ISO 9001 

La methodologie d’un systeme de management est essentiellement caracterisee 
par la documentation et les enregistrements. En maintenance, la documentation 
incontoumable est constitute : 

- de la documentation relative aux equipements ; 

- du plan de maintenance ; 

- des historiques de maintenance. 

De fag on plus large, la documentation est constitute des informations 
ntcessaires a l’organisation ou au fonctionnement d’une entreprise, d’un 
service ou d’un processus, formalistes sur des supports essentiellement papier 
ou informatique. 

De meme, les enregistrements sont les traces des activitts rtalistes (relevts 
de tous types, bons de travaux renseignts, comptes-rendus de reunions, etc.) 
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qui peuvent etre exploitees a posteriori pour analyser un probleme, ameliorer 
une fag on de faire, etc. 

DU Se referer au § 1 1 .3 « Analyse des donnees » du present ouvrage 

Ces enregistrements permettent egalement de demontrer, lors d’un audit 
interne ou exteme, que les activites sont bien realisees telles qu’elles ont ete 
prevues. 

Cette documentation est partiellement voire totalement informatisee, mais 
bien souvent sur des supports differents. De nombreux editeurs commercia- 
lisent des outils informatiques generalement appeles GMAO® (gestion de la 
maintenance assistee par ordinateur), mais ces outils ne sont pas adaptes pour 
gerer l’ensemble du management de la maintenance. Ils doivent etre completes 
par un logiciel de gestion electronique des documents (GED) qui est un 
systeme informatise d’acquisition, de classement, de stockage et d’archivage 
des documents (exemple d’utilisation : la numerisation de masse de documents 
papier). 

Pourquoi ne pas rever d’un seul et meme outil complet qui s’appellerait 
MMAO® (Management de la maintenance assiste par ordinateur) ? 



7.1 Suppression de l’inutile 

Dans cet ouvrage, on ne trouve nulle incitation a la multiplication de la 
documentation ou des enregistrements. Bien au contraire : il faut se 
concentrer sur la documentation incontournable. Le reste est optionnel, voire 
inutile. II est important d’utiliser la documentation pour atteindre ses 
objectifs, il faut les comprendre et avoir les idees claires sur la fag on de les 
poursuivre : il ne faut pas vouloir en faire trop. Il ne faut pas multiplier le 
nombre de documents au-dela d’une logique raisonnee. 

De meme, il ne faut pas se laisser impressionner par la maitrise documentaire 
et ses circuits de validation. 

Exemple de mauvaise gestion de la documentation 

Un service maintenance a redige des modes operatoires qu’il aurait voulu peaufmer et 
tester durant quelques mois avant de les officialiser. Le service qualite a refuse et 
impose qu’on les enregistre tout de suite. Cela a demotive les techniciens qui ont 
trouve que faire vivre ces modes operatoires etait trop lourd. 
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II faut veiller a alleger au maximum les regies de diffusion pour que les 
documents puissent « vivre » (mise a jour, copie multiple), car si un document 
n’est pas mis a jour a cause de la lourdeur que l’on a creee, on obtient l’inverse 
du but recherche. Eventuellement, on peut preconiser une maitrise documen- 
taire specifique pour la maintenance. Par exemple, on peut accepter que des 
modifications soient faites a la main, pour peu que 1’ auteur soit identifie, en 
attendant la mise au propre validee par la hierarchie. 



7.2 Documentation obligatoire 



EQ Se referer au § 4.2 << Exigences relatives a la documentation » 

de la norme ISO 9001 



7.2.1 Politique et objectifs 

La documentation relative a la politique et aux objectifs doit etre clairement 
etablie et disponible en cas d’ audit pour tous les referentiels (qualite, securite, 
envir onnement) . 

7.2.2 Outils 

Certains documents sont rendus obligatoires par les referentiels ainsi que la 
reglementation : procedures, specifications techniques, fiches de vie, plan de 
prevention, referentiels, etc. II s’agit d’outils methodologiques necessaires au bon 
fonctionnement des processus de l’entreprise, dont le processus maintenance. 

7.2.3 Manuel qualite 

Q Se referer au § 4.2.2 << Manuel qualite » de la norme ISO 9001 

Bien que la maintenance ne soit pas directement concemee par ce document, 
sauf dans le cas ou l’objet de P organ isme est la maintenance, 1’ISO 9001 exige 
que soit tenu et mis a jour un manuel qualite. Celui-ci est general ement redige 
par le service qualite et fait etat du processus maintenance au sein de la 
cartographic de l’entreprise. 

7.2.4 Liste des equipements critiques 

Dans cet ouvrage, il est souvent question des equipements critiques. Et pour 
cause : il s’agit d’un point strategique du management. 
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• Pourquoi identifier les equipements critiques ? 

L’identification des equipements critiques pourrait sembler superflue dans le 
cadre d’un management « maison » de la maintenance, c'est-a-dire sans refe- 
rentiel precis. D’ailleurs, on ne trouve guere de precision sur le sujet dans la 
documentation courante de maintenance, y compris les normes. Et pourtant, 
dans le cadre de l’application de 1’ISO 9001 a la maintenance, c’est un point a 
traiter absolument. La definition des equipements critiques est inherente au 
management de la maintenance, et cette exigence n’a pas besoin d’etre reprise 
dans la politique de l’entreprise pour etre obligatoire. 



Remarque 

II en est de meme pour la surveillance, la mesure, I’analyse et les ameliorations : 
I’application de I’lSO 9001 a la maintenance necessite un travail d’amelioration, ce 
qui suppose de veiller a la disponibilite des informations necessaires pour y parvenir. 
Aussi nous devons considerer que pour rentrer dans le cadre de la certification 
ISO 9001 , une entreprise ne peut se contenter de pratiquer une « maintenance 
pompier » qui n’intervient quasiment qu’en cas de panne. Elle doit s’imposer un 
veritable travail d’amelioration. 



• Comment determiner la criticite d’un equipement ? 

Pour determiner la criticite des equipements, il est necessaire de definir 
1’ impact produit par la panne de ces equipements sur leur environnement. Pour 
cela, l’impact va etre note selon plusieurs criteres possedant des ponderations 
qui sont definies en fonction de l’activite. 



Remarque 

La methode la plus connue en la matiere est la « methode PIEU », que nous ne 
developperons pas dans cet ouvrage. 






Methodologie 69 



7.3 Documentation non obligatoire 

7.3.1 Fiches de fonctions et de responsabilites 

La formalisation des fonctions du personnel de maintenance est souhaitable. 
Elle peut etre faite sous forme de fiches qui seront mises a jour a l’occasion des 
entretiens individuels, et notamment a mesure que les competences evoluent, 
le plus souvent en rapport avec le plan de formation. 

7.3.2 Outils methodologiques 

II existe une categorie de documents qui concerne les outils methodologiques 
venant en support des processus, sans caractere obligatoire. II faut veiller a en 
avoir juste le bon nombre et ne pas hesiter a les supprimer si leur utilite est 
minime, ce qui est le cas des documents obsoletes par exemple, dont on se 
demande quel risque pourrait presenter leur abandon. Ces documents sont par 
exemple : 

- des modes operatoires ; 

- des specifications techniques ; 

- des gammes ; 

- des procedures ; 

- des logigrammes divers. 

L’existence de ces documents ne se justifie que s’ils sont necessaires et 
vraiment utiles a l’organisme : il faut veiller a ne pas engendrer « trop de 
papier ». 

7.3.3 Contrats de sous-traitance 

Les contrats de sous-traitance sont des documents qui precisent les obligations 
de deux parties (l’une sous-traitante ou « contractee », l’autre « contractante » 
encore appelee « entreprise utilisatrice ») pour la realisation de la maintenance 
d’equipements appartenant a un perimetre defini. 
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Ce document est mis a jour par le biais d’avenants qu’il faut absolument 
rediger : 

- dts qu’un manque a ttt constate ; 

- des qu’une solution a ete trouvee a une clause ambigue ; 

- des qu’un litige a trouve une solution. 

Ce contrat est accompagne d’un plan qualite specifiquement redige par le 
contracte pour expliquer comment fonctionne son management du contrat. 

7.3.4 Plans et schemas 

II y a une documentation qui, bien qu’elle ne soit pas obligatoire, constitue une 
source precieuse d’efficience de la maintenance. Elle sera done la plus 
volumineuse et complete possible. II s’agit de la documentation constitute des 
DTE ou autres DIUO, soit la documentation technique des equipements 
(plans, schemas, caracteristiques, etc.). Sa mise a jour doit etre la plus 
meticuleuse possible. 

7.3.5 Gestion des stocks 

La documentation lite a la gestion des stocks est principalement constitute de : 

- la rtgle de caracttrisation des articles ; 

- la liste des articles ; 

- les rtgles de rtapprovisionnement. 

La gestion des stocks est gtntralement informatiste. 

Si l’outil informatique aide a gtrer les stocks, il n’a pas toutes les qualitts et ne 
restituera que les informations qui y sont saisies, y compris les erreurs. 

Par exemple, si un article a ttt mal libellt, il y a de fortes probabilitts qu’il soit 
rtcrtt un jour, sans que le premier soit supprimt. 

Aussi, si Ton ne met pas a jour les libellts (longs et courts) des articles, la 
gestion sera de moins en moins maitriste : surviendront alors des situations ou 
un tquipement sera en attente d’une pitce de rechange pour sa rtparation alors 
que cette pitce se trouve dans le magasin (mais ne posstde pas le libellt que 
Ton recherche). Dans le meme temps, la direction estimera que le cout gtntrt 
par la possession de stocks est trop tlevt. 
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7.3.6 Autres informations 

Au sein de la documentation on trouve egalement des informations utiles au 
fonctionnement de la maintenance, telles que : 

- des arbres de decision ; 

- la liste de Pensemble des equipements a maintenir (perimetres ou domaines) ; 

- des seuils de gestion de stocks ; 

- les libelles des articles magasin ; 

- le plan de progres (voir figure 7.1). 



7.4 Mise a jour de la documentation de maintenance 

De fag on generale, en plus des processus, tous les documents de maintenance 
doivent etre revus des que necessaire. 

7.4.1 Cas particulier de la documentation technique 

Toutes les mises a jour sont utiles rnais pas forcement necessaires. Cela va 
dependre de la politique appliquee. Mais il est difficilement concevable de 
manager la maintenance d’equipements dont la documentation n’est plus a 
jour. 

Pour que les documents vivent, il faut qu’ils soient : 

- accessibles ; 

- facilement identifiables ; 

- faciles a mettre a jour (conime nous l’avons vu plus haut) ; 

- mis a jour. 

7.4.2 Cas particulier de la gestion des stocks et des achats 

La gestion des stocks s’appuie tres souvent sur un outil informatique plus ou 
moins puissant, notamment en matiere d’aide a la decision. Celui-ci peut aider 
a mettre a jour les differentes donnees de gestion des stocks par article : 

- seuil de reapprovisionnement (point de commande) ; 

- quantite de commande ; 

- cout ; 
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Figure 7.1 Processus maintenance documentation 
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- foumisseur ; 

- contrat. 

Bien entendu, ces elements dependent de la politique appliquee en matiere de 
stocks. 

7.5 Enregistrements 

EQ Se referer au § 4.2.4 « MaTtrise des enregistrements » de la norme ISO 9001 

Du seul point de vue « qualite », comme tous les autres services, la mainte- 
nance doit conserver dans le temps la trace de son systeme de management de 
la qualite. 

Plus largement, la maintenance doit imperativement conserver les traces de 
son travail (historiques de maintenance) afin de batir des raisonnements 
(etudes, methodes) pour assurer 1’ amelioration du management. 

Comme cela est precise dans la norme, il faut s’assurer de la maitrise de la 
conservation des donnees. A titre d’exemple, on peut citer les historiques de 
maintenance qu’il faut savoir conserver meme a l’occasion d’un changement 
de GMAO 8 : les historiques doivent etre utilisables alors meme que l’on ne 
possede plus l’outil informatique qui a permis de les saisir. Une solution 
consiste a importer les donnees dans le nouvel outil informatique, mais 
l’experience montre que cela se passe souvent mal. La figure 7.2 permet de 
visualiser clairement le processus des enregistrements. 
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Figure 7.2 Processus enregistrements 



8 

Moyens (hors personnel) 

8.1 Infrastructures 



£Q Se referer au § 6.3 « Infrastructures » de la norme ISO 9001 

L’entreprise doit posseder les equipements (logiciels inclus) et les infrastruc- 
tures necessaires - tant en termes de quantite que de qualite - pour assurer le 
bon fonctionnement du processus maintenance : 

- elle doit les avoir definis ; 

- elle doit les entretenir au-dela des contraintes reglementaires. 

Le service maintenance est un cas particulier dans l’entreprise, car il assure la 
maintenance de ses propres equipements et infrastructures (equipements de 
maintenance speciaux, atelier). 

De meme, le service maintenance doit s’appuyer sur des services supports 
definis. Cela peut etre le cas du service informatique qui a equipe le service 
maintenance d’un logiciel de GMAO 8 ’ et assure la maintenance de ce dernier. 
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8.2 Achats 



EQ Se referer au § 7.4 « Achats » de la norme ISO 9001 

Les achats qui concement la maintenance sont essentiellement constitues : 

- des pieces de rechange (en vue d’approvisionner le stock de pieces de 
rechange) ; 

- des prestations de services en maintenance. 

Les fournisseurs de la maintenance ont des profils techniques tres specifiques 
et les gens qui realisent les achats doivent definir precisement leurs besoins 
(voir figure 8.1). 

Ainsi par exemple : 

- si le libelle des pieces de rechange d’un magasin est suffisamment explicite, 
c’est-a-dire s’il contient des caracteristiques suffisantes, le reapprovision- 
nement se fera dans de bonnes conditions ; 

- si les systemes informatiques qui gerent le stock et la base des equipements 
(ou position fonctionnelle) sont mis en relation correctement, l’achat d’une 
piece de rechange sera maitrise : a l’occasion d’une panne il n’y aura pas 
d’ambigui'te concemant le produit a acheter ; si ce n’est pas le cas, il faudra 
qu’un technicien de maintenance exprime le besoin d’achat en definissant 
toutes les caracteristiques necessaires pour qu’il n’y ait pas d’erreur. 

8.2.1 Description du produit 

La norme ISO 900 1 preconise de posseder une description tres precise des produits 
a acheter (commande ou contrat avec le foumisseur) et de la communiquer au 
foumisseur. Toutefois, elle propose de definir par exemple les « exigences pour la 
qualification du personnel » (pour un contrat de service, il s’agit par exemple des 
habilitations en rapport avec les travaux commandes), or cela n’est possible que pour 
un contrat dit « de moyens », devenu assez rare aujourd’hui. 

Il est important de retenir que les produits a acheter doivent etre definis avec 
precision et que ces informations constituent le cahier des charges techniques 
communique au foumisseur. Les moyens a developper doivent toutefois etre 
en rapport avec 1’ incidence du produit sur le produit final : on consacrera plus 
de temps a definir un contrat de sous-traitance qu’a definir les caracteristiques 
d’une caisse a outils. Il est judicieux de cemer l’impact d’un mauvais achat. 




Main-d’ceuvre | | Methodologies 



Moyens (hors personnel) 77 






Figure 8.1 Processus de gestion des stocks 
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8.2.2 Verification du produit achete 

Les produits achetes doivent etre conformes aux besoins de l’entreprise. Pour 
ce faire, il est necessaire de verifier que le produit foumi correspond au cahier 
des charges, au stade approprie de son acquisition : 

- chez le foumisseur avant livraison (recette) ; 

- a l’occasion de la reception d’une piece de rechange : on verifie ses 
caracteristiques techniques (role du magasinier) ; par exemple, on verifie la 
reference avant la mise en stock ; pour un Guide, on verifie la date de 
peremption ou la validite du produit ainsi que l’etiquetage ; 

- a l’occasion de l’utilisation de la piece de rechange : on verifie que le bien 
(equipement, infrastructure, etc.) sur lequel elle est montee fonctionne 
correctement ; 

- a la suite d’une prestation de service : on verifie la conformite du service 
achete tout au long de son fonctionnement. 

II est important de conserver les preuves des verifications. 

De fag on generale, il est necessaire de mettre en place les controles requis pour 
s’ assurer de la qualite du produit. Il est possible de realiser des verifications 
chez le foumisseur (inspection a la source), et, dans ce cas, il faut faire etat des 
modalites dans la commande ou le contrat. 

La figure 8.2 permet de visualiser la place des achats dans le processus 
maintenance. 

8.2.3 Evaluation des fournisseurs 

Le service achats doit « evaluer » et « selectionner » les fournisseurs. 

Cette evaluation est definie comme suit par la norme FD X50-128 : 

FD X50-128 

[...] examen systematique pour determiner dans quelle mesure le foumisseur est 
capable a un instant donne de satisfaire aux exigences specifies. 

Pour proceder a cette evaluation, il faut assurer un suivi quantitatif qui 
permettra de definir les fournisseurs, ce qui passe par : 

- la mise en place d’un tableau de bord de suivi des fournisseurs ; 

- la definition des criteres de selection, devaluation et de reevaluation. 
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Les criteres peuvent etre tres nombreux : 

- performance ; 

- respect des delais ; 

- competence ; 

- organisation (structure, effectif) ; 

- etc. 

II est important de communiquer les resultats des evaluations aux fournisseurs, 
ne serait-ce que pour qu’ils evoluent. II peut etre utile de demander des plans 
d’action aux fournisseurs qui doivent s’ameliorer. 

Au minimum, il est necessaire de suivre les incidents generes par les fournis- 
seurs (traitement des reclamations). 



Cas particulier des contrats de sous-traitance 



La maintenance est souvent sous-traitee. Pour les besoins de cette sous- 
traitance, l’achat de prestations de services en maintenance est necessaire et 
doit respecter certaines regies. 

Ces achats peuvent etre pris en charge par le service achats ou par le service 
maintenance. Parfois d’ailleurs un service maintenance (ou service technique) 
possedera son propre service achats car celui-ci doit avoir les meilleures 
connaissances techniques possibles. 

Un contrat de sous-traitance est constitue du cahier des charges de consul- 
tation, des conditions specifiques et generates d’achats et d’autres documents 
tels que les accords de negociation. En pratique, bien souvent, on consulte les 
fournisseurs - prestataires de services en maintenance - a l’aide d’un projet de 
contrat qui est finalise en fin de consultation. Pour le construire, on peut 
s’appuyer sur la normalisation consacree : 

- FD X60-090 : « Maintenance - Criteres de choix du type de contrat de 
maintenance - Contrat de moyens - Contrats de resultats » ; 

- NFX60-100: « Inventaire de depart d’un contrat de maintenance et 
expertise de l’etat des biens durables a usage industriel et professionnel » ; 

- X60-101 :«Reglesdel , appeld’offrespouruncontratprivedemaintenance» ; 

- NF EN 13269 : « Maintenance - Lignes directrices pour la preparation des 
contrats de maintenance ». 
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II est recommande de formaliser toutes les reclamations d’incidence de 
fonctionnement d’un contrat (au travers de fiches de non-conformites par 
exemple) et d’evaluer regulierement « le foumisseur du service » (le 
contracte) en realisant des audits. Pour ce faire, un gestionnaire de contrats est 
designe, il est en relation etroite avec le service achats pour le suivi du 
fournisseur et la communication autre que technique avec ce dernier. 



Remarque 

Le gestionnaire de contrats ne peut auditer son propre travail. 



L’ achat de prestations de services en maintenance est regi par des methodo- 
logies differentes selon que l’entreprise est publique ou privee. Bien que les 
entreprises privees soient libres de definir les procedures de selection de leurs 
prestataires et de leurs achats de biens, il est necessaire de s’ assurer que « le 
produit achete est conforme aux exigences d’ achat specifiees ». 

Enfin rappelons, a toutes fins utiles, l’obligation de definir avec le fournisseur 
sous-traitant un plan de prevention (code du travail, articles R.237-1 a R.237- 
28). Ce plan permet notamment d’exprimer clairement les exigences en 
matiere de securite. 



£0 Se referer au § 10.3 « Plan de prevention » du present ouvrage 



8.2.4 Code des marches publics 

Depuis la consultation des foumisseurs jusqu’au choix final, les entreprises 
publiques doivent se conformer au code des marches publics tandis que les 
entreprises privees suivent leurs propres procedures. Toutefois, les entreprises 
privees realisent des consultations de foumisseurs qui ressemblent de plus en 
plus a celles realisees par les entreprises publiques. Voila pourquoi il est parti- 
culierement interessant d’aborder le sujet. 

A titre de rappel, void les items du code des marches publics que les entre- 
prises privees et publiques peuvent avoir en commun et qui fixent un cadre 
pour construire ou ameliorer un processus. 
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• Dispositions generales de definition d’un marche 

- Determination des besoins a satisfaire. 

- Definition des specifications techniques. 

- Redaction des documents constitutifs du marche : 

- acte d’ engagement ; 

- pieces constitutives du marche ; 

- cahiers des charges. 

- Definition des clauses sociales et environnementales. 

- Duree du marche. 

- Prix du marche : 

- prix unitaires, prix forfaitaires, clauses financieres incitatives ; 

- forme des prix ; 

- marches a prix provisoires. 

• Passation des marches 

- Commission d’appel d’offres. 

- Definition des seuils et presentation des procedures de passation : 

- methode de calcul de la valeur estimee des marches publics, des 
accords-cadres et des systemes d’ acquisition dynamiques ; 

- procedure adaptee ; 

- procedure applicable aux marches de services. 

- Regies generales de passation : 

- modalites de transmission des documents et des informations ; 

- definition des procedures : appel d’offres ; procedure negociee ; 
procedure negociee - cas de recours ; procedure de dialogue competitif ; 
marche de conception/realisation ; concours) ; 

- organisation de la publicity (avis de pre-information ; avis de publicity ; 
seuils) ; 

- information des candidats (documents de consultation ; reglement de la 
consultation) ; 
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- presentation des documents et renseignements foumis par les candidats 
(pieces a l’appui des candidatures ; documents de candidature exigibles ; 
documents de candidatures, certificats et attestations ; sanctions en cas 
d’ inexactitude des documents et renseignements) ; 

- presentation des offres (acte d’engagement, sous-traitance a des PME ; 
echantillon, maquette, prototype, devis descriptif et estimatif detaille ; 
variante et offre de base) ; 

- examen des candidatures et des offres (selection des candidatures ; attri- 
bution des marches ; procedure de selection des offres au moyen 
d’encheres electroniques ; offres anormalement basses) ; 

- communications et echanges d’informations par voie electronique. 

Definition et deroulement des differentes procedures de marches publics : 

- appel d’offres ouvert ou restreint ; 

- appel d’offres restreint ; 

- procedures negociees ; 

- procedure de dialogue competitif. 

Accord-cadre et marches a bons de commande. 

Achevement de la procedure : 

- rapport de presentation ; 

- information des candidats evinces ; 

- notification du marche, marche formalise ; 

- motifs detailles du rejet de sa candidature ou de son offre, avantages 
relatifs de Poffre ; 

- fiche statistique sur les marches passes ; 

- avis d’attribution. 
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9.1 Ressources humaines 



EQ Se referer au § 6.2 << Ressources humaines » de la norme ISO 9001 

II est necessaire de mettre en place un suivi des competences du personnel pour 

realiser les activites de maintenance. Pour cela, il est possible de mettre en 

place : 

- des listes de competences (niveau scolaire, formations complementaires, 
experience, habilitations, etc.) ; 

- des entretiens individuels annuels (le niveau hierarchique n+1 auditionne 
le niveau n) ; 

- la tenue a jour des besoins en formation (plan de formation, fiches de 
recueil des besoins individuels) pour combler les lacunes ou ameliorer les 
competences. 

Le but est de determiner les manques de competences et de les combler. 
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Une fois les manques de competences identifies, il est necessaire d’y remedier 
par le biais du recrutement ou encore de la sous-traitance de competences 
(conseil, interim, etc.)- Mais la formation est le moyen le plus courant pour 
combler les lacunes de competences. 

En matiere de formation, l’entreprise doit s’ assurer que les actions ont atteint 
leurs objectifs. II faut faire en sorte que le personnel s’implique dans la 
formation et que cela transparaisse ensuite dans le travail, ce qui peut etre suivi 
au travers de fiches devaluation a Tissue des formations et de tableaux 
annuels globaux d’efficacite des formations : il faut mesurer l’efficacite 
immediate et a long terme des formations. 

Pour y parvenir, le service « ressources humaines » peut tenir a jour certains 
documents et missions utiles et necessaires : 

- referentiel de competences ; 

- accueil, integration ; 

- recrutement ; 

- gestion previsionnelle des ressources en matiere de competences ; 

- guide d’entretiens annuels ; 

- plan de formation ; 

- plan de tutorat ; 

- fiches individuelles d’efficacite des formations ; 

- etc. 

Comme nous l’avons deja indique, les fiches de fonction ou de definition de 
poste ne sont pas obligatoires mais fortement recommandees. 

9.1.1 Formation interne 

En maintenance, T integration des nouveaux arrivants est importante. Pour ce 
faire, il est important d’organiser la formation des nouveaux arrivants et de les 
informer en utilisant par exemple les outils suivants : 

- liste des informations a destination du nouvel arrivant ; 

- parcours d’ integration. 

Il est egalement possible de mettre en oeuvre le compagnonnage. 
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Celui-ci repose sur un processus a developper, qui peut comporter quatre 
phases : 

1 . definition du role du compagnon ; 

2. preparation ; 

3. transmission du savoir-faire ; 

4. evaluation. 

Le choix du compagnon doit etre pertinent. II faut veiller a ce qu’au final la 
transmission du savoir-faire ne soit pas qu’orale et que les eventuelles mecon- 
naissances d’un compagnon ne soient pas dupliquees chez le nouvel arrivant. 

Comportement a eviter 

Dans une entreprise prestataire de services en maintenance, des compagnons, peu 
friands de l’utilisation des documents de formalisation de leurs competences (modes 
operatoires, specifications, procedures), transmettent des connaissances essentiel- 
lement orales. La transmission du geste technique est positive, mais cette attitude qui 
consiste a mettre de cote les connaissances ecrites precises pour privilegier la trans- 
mission orale d’habitudes de maintenance ne Test pas. Par exemple, l’absence 
d' exploitation de documents de reference peut s’averer catastrophique pour la 
securite. 



La figure 9.1 permet de visualiser l’apport des ressources humaines dans le 
processus maintenance. 

9.1.2 Habilitations 

Selon l’Institut national de recherche et de securite pour la prevention des acci- 
dents du travail et des maladies professionnelles (INRS), « l’habilitation est la 
reconnaissance par un employeur de la capacite d’une personne a accomplir en 
securite les taches fixees ». Certaines habilitations sont exigees par la regie- 
mentation. L’entreprise est dans l’obligation d’identifier les reglementations 
en rapport avec son activite et d’en deduire les habilitations necessaires. 

II est conseille a l’entreprise de tenir a jour la liste des personnes habilitees, 
leurs niveaux d’habilitation respectifs, les dates de formation et de recyclage. 
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Figure 9.1 Ressources humaines en apport du processus maintenance 
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9.2 Responsabilite, autorite et communication 

Q Se referer au § 5.5 << Responsabilite, autorite et communication » 

de la norme ISO 9001 

Le personnel de maintenance doit pouvoir se projeter et s’inscrire dans les 
orientations de la politique de l’entreprise et du service maintenance. 

II doit etre responsabilise dans ses missions et connaitre ses limites en matiere 
de delegation ou d’autorite (pouvoir de prendre des decisions). Pour ce faire, il 
est preconise d’utiliser les outils suivants : 

- organigramme ; 

- diagramme ; 

- matrice de responsabilite ; 

- fiches de poste, de fonction : 

- position dans la structure (relations hierarchiques et fonctionnelles) ; 

- fiche d’integration des nouveaux arrivants ; 

- etc. 

L’ organisation de l’autorite de maintenance doit permettre de repondre a la 
question « Qui fait quoi en cas de probleme ? ». Ainsi, dans le cas ou un 
membre du personnel de maintenance serait confronts a une decision n’etant 
pas de son ressort, il doit savoir a quel niveau hierarchique en referer. 

Conime nous l’avons deja vu, la communication interne doit etre assuree par la 
direction qui informe son personnel de sa politique, au moins en termes de 
qualite. Ainsi le personnel de maintenance doit avoir connaissance de ses 
principales missions, de ses objectifs et de ceux du processus maintenance, et 
doit etre informe de la performance de la maintenance (par voie d’affichage 
par exemple). 
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Milieu 



£0 Se referer au § 6.4 « Environnement de travail » de la norme ISO 9001 

Ce qui a trait au milieu est aborde dans 1’ISO 9001 de maniere tres succincte 
dans le paragraphe 6.4 susmentionne. 

NF EN ISO 9001 
§ 6.4 Environnement de travail 

L’organisme doit determiner et gerer I’environnement de travail necessaire pour 
obtenir la conformite du produit. 

Les facteurs constituant le milieu peuvent etre humains (methodes de travail, 
motivation, organisation, securite, mise en valeur des competences, etc.) ou 
physiques (temperature, bureaux, eclairage, bruit, hygiene, poste de travail, 
etc.). 

Le service maintenance doit gerer son environnement pour son propre interet 
mais egalement pour limiter son impact sur les autres milieux. Les chantiers ne 
doivent pas etre polluants, salissants, contaminants, etc. Ils doivent respecter 
certaines regies d’hygiene et ne doivent pas constituer des facteurs de danger 
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pour les autres (chute d’objets, objets encombrants, liquides non maitrises, 
etc.) ou pour l’activite de maintenance elle-meme (la disponibilite des equipe- 
ments doit par exemple etre assuree). 



10.1 Environnement physique 

Bien entendu, dans le cadre de la maintenance, les exigences relatives au lieu 
de travail ne sont pas faciles a appliquer puisqu’une bonne partie du personnel 
intervient dans des conditions « difficiles ». Par contre, les regies s’appliquent 
un peu plus facilement au personnel d’encadrement, au moins pour le travail se 
deroulant dans des bureaux. 

En theorie, un environnement de travail adapte doit tenir compte : 

- des regies et des conseils de securite, y compris de l’utilisation d'equipe- 
ments de protection ; 

- de l’ergonomie ; 

- de 1’ emplacement des postes de travail ; 

- des interactions sociales ; 

- des installations pour les personnes de 1’organisme ; 

- de la chaleur, de l’humidite, de l’eclairage, de la circulation d’air ; 

- de l’hygiene, de la proprete, du bruit, des vibrations et de la pollution. 

II est difficilement possible de maitriser le milieu d’ intervention des equipes 
de realisation de la maintenance (hormis les bureaux et les ateliers), qui 
correspond a l’ensemble de l’entreprise. En revanche, il est possible : 

- d’adapter les equipements des intervenants au milieu ou ils sont appeles a 
intervenir (EPI, vetements, protections, outils speciaux, etc.) ; 

- d’identifier dans toute l’entreprise les dangers potentiels (identification des 
Guides, protection anti-chute, etc.) ; 

- de preparer correctement les interventions ; 

- etc. 

Pour satisfaire les exigences de la maintenance : 

- les environnements de certains equipements pourront etre adaptes (palan, 
monte-charge, garde-corps, etc.) ; 

- les ateliers et les bureaux doivent etre adaptes. 
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La redaction des plans de prevention sera 1’ occasion de prevoir les meilleures 
conditions possibles des interventions de maintenance. C’est essentiel 
notamment dans le cadre de la coactivite qui doit etre maitrisee (balisage, 
consignation, etc.). 

Prenons l’exemple d’une fuite sur tuyauterie vehiculant un produit dangereux. 
L’ impact de cette fuite sur l’environnement de travail peut etre considerable, 
d’ou L importance de veiller a respecter les exigences des referentiels 
concemes (voir figure 10.1). 
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Figure 10.1 Exemple d’impact sur le milieu 



10.2 Environnement humain 

Autant que possible, il est utile d’assurer le deployment de methodes de travail 
creatives et d’opportunites pour encourager davantage le personnel de mainte- 
nance a s’impliquer et ainsi mettre en evidence son potentiel. Cela peut se faire 
au travers d’initiatives laissant toute sa place a l’imagination. 

Par exemple, il est possible de foumir au personnel de maintenance tout le 
materiel recent (appareil photo, scanner, etc.) pour qu’il mette a jour lui-meme 
les modes operatoires, meme si cette tache revient d’ordinaire au service 
methodes. Il apparait parfois que certains intervenants sont dotes d’une reelle 
capacite de conceptualisation de leurs interventions. 
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Autres exemples d'initiatives : 

la boite a idees placee a l’atelier ou le concours de la meilleure proposition d’amelio- 
rations qui peut se solder eventuellement par un depot de brevet. 

Dans tous les cas, il est important de suivre les propositions du personnel et de 
les mettre en place des que possible. 



10.3 Plan de prevention 

10.3.1 Mise en oeuvre 

Une entreprise utilisatrice doit se conformer aux exigences du decret du 
20 fevrier 1992. 

II est precede, prealablement a l’execution de toute operation de maintenance 
sous-traitee, a une inspection commune des lieux de travail (milieu). 

Au vu de ces informations et des elements recueillis au cours de 1’ inspection, 
les chefs d’entreprise precedent en commun a une analyse des risques pouvant 
resulter de l’interference entre les activites, les installations et les materiels. 

Lorsque ces risques existent, les employeurs arretent d’un commun accord, 
avant le debut des travaux, le plan de prevention definissant les mesures qui 
doivent etre prises par chaque entreprise en vue de prevenir ces risques. 

Un plan de prevention est de toute (agon obligatoirement etabli par ecrit 6 si : 

- une operation de maintenance sous-traitee represente au moins 400 heures 
sur un an 7 ; 

- les travaux a effectuer appartiennent a la categorie des travaux dangereux 8 . 



6. Source : art. R.237-8 du code du travail. 

7. Source : circulaire DRT n°93/14 du 18 mars 1993. 

8. Source : arrete du 19 mars 1993 fixant la liste des travaux dangereux. 
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10.3.2 Contenu du plan de prevention 

Code du travail 

Art. R.237-7 

Les mesures prevues par le plan de prevention comportent au moins des disposi- 
tions dans les domaines suivants : 

1. la definition des phases d’activite dangereuses et des moyens de prevention 
specifiques correspondants ; 

2. I’adaptation des materiels, installations et dispositifs a la nature des operations 
a effectuer ainsi que la definition de leurs conditions d’entretien ; 

3. les instructions a donner aux salaries ; 

4. I’organisation mise en place pour assurer les premiers secours en cas 
d'urgence et la description du dispositif mis en place a cet effet par I'entreprise 
utilisatrice ; 

5. les conditions de la participation des salaries d’une entreprise aux travaux 
realises par une autre en vue d’assurer la coordination necessaire au maintien 
de la securite et, notamment, de I’organisation du commandement. 
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Sortants du processus 



Les sortants du processus de la maintenance sont constitues des besoins du 
client du processus, lesquels concement generalement : 

- la disponibilite optimale des biens ; 

- une maintenance efficiente (meilleure efficacite pour des moyens donnes, 
dont la securite et l’environnement). 

Pour s’ assurer de l’atteinte de ses objectifs, le service maintenance doit mettre 
en place des mesures de performance de son systeme de management. Au sens 
de la norme, il s’agit de la « surveillance » et du « mesurage ». 



11.1 Surveillance et mesurage 



EB Se referer au § 8.2 << Surveillance et mesurage » de la norme ISO 9001 



11.1.1 Audit interne 

L’ audit interne va aider le service maintenance a atteindre ses objectifs. II 
s’agit d’un outil tres performant et incontournable pour verifier la mise en 
oeuvre correcte du management. Son but premier n’est pas la recherche 
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d’erreurs mais bien la verification des conformites. II permet de s’ assurer que 
le management, tel qu’il est defini, permette d’atteindre les objectifs vises. 

L’ audit interne de maintenance doit etre un examen methodique, independant 
et objectif (par exemple une personne ne doit pas auditer son propre travail). II 
donne au service une assurance sur le degre de maitrise de ses dispositions 
preetablies et des dispositions reellement mises en oeuvre. Le compte-rendu 
d’audit doit contenir des conseils pour ameliorer ces dispositions, et contribue 
a creer de la valeur ajoutee au service de l’atteinte des objectifs. 

Les audits doivent etre planifies. Pour information, l’ISO/TS 16949:2002 
exige une planification annuelle. Les audits peuvent etre utilises pour analyser 
les causes d’un probleme. Le service maintenance sera audite par des 
personnes qui ont un minimum de connaissance en maintenance. II pourra 
s’agir de personnes internes ou externes a l’entreprise. 

II existe trois etapes dans le deroulement d’un audit : 

1. la phase preparatoire : 

- choix du referentiel, rassemblement et examen des documents supports 
de l’audit demandes au service maintenance ; 

- etablissement du plan de l’audit ; 

- diffusion de l’information concernant le plan d’audit et le domaine 
d’ application aupres du personnel de maintenance qui va etre audite ; 

2. la realisation de l’audit : 

- examen et controle de la situation sur le terrain ; 

- releve des ecarts et des inexactitudes et evaluation de l’impact de ceux- 
ci sur les objectifs preetablis ; 

- recherche de l’origine des ecarts ; 

- diffusion des resultats de l’audit aupres du personnel de maintenance 
audite, lequel peut faire part de ses propres remarques a l’auditeur ; 

3 . l’exploitation de I’audit : 

- redaction du rapport final d’audit et communication au service 
maintenance ; 

- analyse par le service maintenance des constats et mise au point d’un 
plan d’actions comportant les corrections les plus adequates pour 
ameliorer certaines actions, lequel est transmis a l’organisme auditeur 
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qui emet un avis quant a la pertinence de ces nouvelles mesures ; il peut 
aussi proposer un nouvel audit (audit de suivi). 

EQ Pour plus de details sur la realisation des audits, 
se referer a la norme ISO 19011 

Le referentiel d’ audit du management de la maintenance (hors systeme de 
management securite et environnement) est a priori 1’ISO 9001, mais 1’ISO/ 
TS 16949:2002 est egalement adapte a l’audit du processus maintenance, de 
meme que le referentiel FIEV des equipementiers automobiles. Certains 
services de maintenance peuvent posseder des referentiels specifiques mais il 
est toujours interessant de s’appuyer sur un referentiel large tel que 
1’ISO 9001. 

11.1.2 Indicateurs de performance 

Avant d’envisager d’ameliorer l’efficience de la maintenance en termes de 
qualite, de cout, de delais, il faut savoir la mesurer. 

Rappelons que 1’ audit va nous permettre de verifier que le management que 
l’on a defini est en place et que l’on est en mesure d’atteindre les objectifs que 
l’on s’est fixes. Il ne sert pas a savoir ou l’on en est precisement dans l’atteinte 
des objectifs. Pour ce faire, il nous faut mettre en place des indicateurs de 
performance. 

Il est important de bien distinguer les indicateurs de performance des autres 
mesures et ratios du service maintenance. Par exemple, des mesures finan- 
cieres existent, mais n’ont pas toutes les caracteristiques d’un bon indicateur 
de performance. 



Remarque 

Par performance du management de la maintenance on entend I’atteinte des 
objectifs definis. 



Les indicateurs de performance de la maintenance doivent : 

- resumer des systemes complexes du management en une indication simple 
et claire afin de s’ assurer de leur bon fonctionnement ; 

- etre lies a un objectif chacun ; 
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- etre associes a une action qui les fera evoluer (quand un indicateur incite a 
Taction, on doit savoir quelle action realiser pour agir sur lui) ; 

- etre mesurables et simples a mesurer (informations aisement accessibles) ; 

- etre constitues de valeurs mesurables sans ambigui'te et etre partages par 
tous ; 

- permettre de connaitre la tendance. 

Par contre, pour le sujet qui nous interesse, c'est-a-dire la maintenance, ils 
n’ont pas en grande majorite besoin d’etre mesurables en temps reel. 

Pour eviter la multiplication d’indicateurs de performance, il est tout a fait 
possible de mettre en place ponctuellement et pour une periode limitee des 
indicateurs specifiques destines a mesurer un aspect particulier du processus 
maintenance. En outre, la multiplication des indicateurs est nefaste a leur 
bonne utilisation et genere un cout non negligeable. Le nombre d’indicateurs 
choisis doit etre le plus limite possible pour permettre d’ assurer une analyse 
qui ne prenne pas des proportions demesurees : ils doivent etre en quantite 
necessaire et suffisante. II faut egalement bien identifier les destinataires de 
ces indicateurs pour les adapter a leur niveau de competences. 

En ce qui concerne le management de la maintenance, il est parfaitement envi- 
sageable de regrouper tous les indicateurs sous la forme d’un tableau de bord, 
avec des compteurs par exemple, pour egayer la lecture, tenant sur un ecran 
d’ordinateur. Vous l’aurez surement compris, beaucoup de logiciels de 
G M AO " peuvent remplir cette fonction. Mais la GMAO® peut-elle tout faire ? 
Un tableau de bord reprend les valeurs reelles d’indicateurs et les compare a 
des references. Cet outil est particulier ement adapte au travail en groupe : son 
analyse et sa lecture sont faites par plusieurs personnes. Idealement, les ecarts 
mis en evidence par le tableau de bord seront analyses et constitueront le point 
de depart de la demarche d’amelioration. 

Le service maintenance ne peut ameliorer que ce qu’il mesure et compare. 



La pertinence des indicateurs 



L’ideal serait de trouver un indicateur pour mesurer precisement chacun des 
objectifs maintenance a atteindre sans que ceux-ci ne soient influences par 
d’autres parametres : a chaque objectif correspondrait un seul indicateur. 
Malheureusement cet ideal n’existe pas : beaucoup d’indicateurs mesurent 
l’interaction entre de nombreux parametres. Aussi, il arrive que des indica- 
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teurs qui semblent le seul reflet de la maintenance soient egalement influences 
par la fabrication (c’est le cas par exemple du taux de rendement economique 

- TRE - et du taux de rendement global - TRG), voila pourquoi pour le mana- 
gement de la maintenance on ne retient que le taux de rendement synthetique 
(TRS). 

Comrne il est impossible d’aborder l’ensemble des indicateurs de perfor- 
mance, nous laisserons de cote, malgre leur pertinence : 

- le taux de rupture de stock ; 

- le taux de reprise des reparations (qui renseigne sur les interventions « pas 
bonnes du premier coup »). 

En revanche, nous allons examiner en detail les indicateurs suivants : 

- TRS; 

- MTBF ; 

- MTTR ; 

- taux de maintenance preventive ; 

- cout de la maintenance ; 

- cout de la maintenance dans le cout ajoute du site ; 

- comparaison economique et sociale. 

Ces indicateurs permettent de suivre l’efficience du processus maintenance, la 
disponibilite, la maintenabilite et la fiabilite des biens, ainsi que les couts. 

• LeTRS 

L’indicateur TRS est d’utilisation courante. II a ete popularise notamment par 
la demarche TPM (Total Productive Maintenance) dont il mesure la perfor- 
mance. 



EQ Se referer a la norme NF E60-182 

Il est defini par la formule : 

TRS = temps utile de fonctionnement des biens/temps requis 
Le TRS correspond au produit de trois indicateurs : 

TRS = Taux de disponibilite x Taux de performance x Taux de qualite 
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II s’agit de comparer le temps utile au temps pendant lequel il a ete possible de 
produire (voir figure 11.1). 
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Figure 11.1 TRS, TRG et TRE 

Voici les formules de calcul des trois indicateurs : 



Taux de disponibilite = D/C = temps brut de fonctionnement/temps requis 
Taux de performance = E/D = temps net/temps brut de fonctionnement 
Taux de qualite = F/E = temps utile/temps net de fonctionnement 

Le temps requis (C) correspond au temps pendant lequel le moyen de 
production est engage avec la volonte de produire. II inclut les temps d’arret 
subis (pannes, absences du personnel,...) et programmes (changement de 
serie,...). 

De la meme fagon qu’il est maladroit d’associer la TPM a la maintenance, la 
premiere etant bien plus globale et concernant d’autres processus que celui de 
la maintenance, il vaut mieux, malgre sa popularity, ne pas utiliser le TRS 
comrne indicateur de maintenance, a moins de prendre certaines precautions : 

- le TRS est un indicateur qui mesure un sujet global, il n’est done pas en soi 
un indicateur de performance ; toutefois, en cas d’ecart avec Tobjectif, et 
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comme il est compose de trois sous-indicateurs determines, on sait 
comment il faut agir ; 

- le TRS mesure les resultats de plusieurs processus et il est done difficile de 
comprendre precisement l’incidence du processus maintenance ; par 
contre, si l’on calcule le TRS en ne prenant en consideration que les pannes, 
les arrets, les ralentissements lies a la maintenance, alors l’indicateur est 
utile pour la mesure du processus maintenance. 

Quoi qu’il en soit, il faut plutot considerer le TRS comme un indicateur pour 
un ensemble de processus. En effet, plusieurs processus agissent sur le TRS, 
parmi lesquels : 

- le processus achats ; 

- le processus fabrication ; 

- le processus maintenance. 

Aussi, pour augmenter le TRS, chaque responsable de processus (egalement 
appele « pilote ») doit generer sa part de gain. La repartition se fait au travers 
d’une « matrice de deployment » (voir tableau 11.1). 



Tableau 11.1 Exemple de matrice de deployment 



Objectifs 


Processus 


Maintenance 


Achats 


Production 


N°1 


Amelioration du 
TRS : gain de 5 % 
en 1 an 


Gain de 2 % 


Gain de 1 % 


Gain de 1 % 


N°2 











En resume, le TRS est un indicateur de mesure de Tefficience du management 
de la maintenance tant que Ton fait ressortir les informations strictement en 
rapport avec la maintenance. 



En cas d’ecart avec 1’objectif, comment doit-on agir ? 

Si Ton constate un ecart : 

- de disponibilite, e’est-a-dire des pannes trop nombreuses, on peut agir de 
plusieurs fagons possibles, notamment par le biais : 

- de la planification des interventions pendant les temps non requis ; 
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- du respect du planning de maintenance ; 

- de 1’ augmentation de la disponibilite des biens ; 

- de performance, c’est-a-dire des ecarts de cadence, on peut agir sur : 

- la qualite des interventions de maintenance pour supprimer les modes 
degrades ; 

- la fiabilisation des biens ; 

- de qualite, du a des non-qualites, on peut agir sur : 

- la qualite des interventions de maintenance sans impact sur le milieu ; 

- la fiabilite des biens. 

• MTBF (indicateur de fiabilite) 

Le MTBF ( Mean Time Between Failure, traduit en frangais par « Moyenne des 
temps de bon fonctionnement ») est representatif du temps moyen entre deux 
pannes. 

II se calcule de la maniere suivante : 

MTBF = Temps total de bon fonctionnement/nombre d’arrets 

Plus le MTBF est eleve, plus la frequence des pannes est faible. 

Si e = Taux de defaillance, lequel correspond au nombre de pannes/heure : 

MTBF = 1/ 

Les changements de serie, lorsqu’ils sont planifies, sont assimiles a des temps 
de fonctionnement normal et non pris en compte dans les calculs. 



Remarque 

II y a deux methodes de calcul du MTBF : 

- la methode frangaise qui ne prend pas en compte les temps de reparation dans 
le calcul ; 

- la methode anglo-saxonne qui inclut les temps de reparation dans le temps de 
marche total. 



• MTTR (indicateur de maintenabilite) 

Nous allons egalement voir en detail que le MTTR ( Mean Time To Repair, en 
frangais « Moyenne des temps techniques de reparation ») permet de calculer 
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une moyenne des temps durant lesquels les equipements sont a T arret. II s’agit 
done d’un indicateur qui mesure la performance du processus « reparation » 
mais egalement 1’ aptitude d’un equipement a etre repare. 

Le MTTR est representatif de la duree moyenne des pannes. II correspond au 
temps moyen de depannage. 

II se calcule de la maniere suivante : 



MTTR = Temps d’arret total/nombre d’arrets 

Les temps d’arret des equipements sont lies a la fiabilite de ces derniers et a la 
performance du depannage (disponibilite des pieces de rechange, rapidite des 
reparations, etc.). Parfois ils peuvent egalement dependre du client : lorsque 
par exemple des problemes de mise a disposition des equipements a reparer 
empechent le depannage de commencer, on parle de temps d’attente. 

Si l’on designe l’indicateur MTTR comme l’indicateur de la maintenabilite, 
qui pourrait ne concerner que l’equipement, on ne comptabilise que les temps 
qui lui sont extrinseques mais pas par exemple les temps d’attente de mise a 
disposition de T equipement. On pourra egalement dissocier les temps lies a 
l’approvisionnement des pieces de rechange, a la disponibilite des moyens 
humains, etc. (voir figure 1 1.2). 
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Figure 11.2 Composition du temps total de reparation (TTR) 
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Par consequent, si Ton veut avoir un indicateur qui ne soit que le reflet de la 
maintenabilite, il faut decompter du MTTR tous les temps qui ne sont pas 
imputables a l’equipement, ou mieux encore, suivre un ou plusieurs autres 
indicateurs qui le completeront. Ces indicateurs complementaires assureront 
une comprehension plus fine de la maintenabilite (voir figure 1 1.3). 
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Figure 11.3 Decomposition du TTR en sous-indicateurs 

Pour information, la « disponibilite » se calcule de la fagon suivante : 



D = MTBF/(MTBF + MTTR) 



La figure 1 1 .4 permet de visualiser plus clairement le calcul de la disponibilite 
a l’aide d’un exemple. 
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MTTR= = 1,17 h 
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1,83 




Disponibilite - 


= 61% 


1,83 + 1,17 





Figure 11.4 Exemple de calcul du MTBF, du MTTR 
et de la disponibilite 

• Taux de maintenance preventive 

Un indicateur consiste a mesurer la repartition des heures de maintenance pour 
les differents types de maintenance et activites liees (voir tableau 1 1.2). 



Tableau 11.2 Exemple de repartition des heures de maintenance 





Pourcentage 


Maintenance curative (et divers) 


40 % 


Maintenance preventive 


17 % 


Maintenance ameliorative 


7 % 


Controles reglementaires 


4 % 


ACE/6S 


15 % 


Securite 


5 % 


Etudes, AMDEC 


2 % 


Administratif 


10 % 
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Dans cet exemple, on note que le pourcentage de maintenance preventive, soit 
17 %, est « plutot faible ». Une fois ce constat realise, on peut etre amene a 
approfondir ponctuellement le contenu des heures de maintenance. 

• Les indicateurs financiers et de gestion 

Comme nous l’avons vu, les indicateurs financiers d’un service maintenance 
sont definis en fonction des objectifs. Bien souvent, ceux mis en place par le 
service gestion sont destines au benchmark avec d’autres sites comparables. 
C’est tres souvent le cas du « cout de la maintenance ». Mais cet indicateur est 
trop general pour etre considere comme un indicateur de performance. 

Par contre, un indicateur tel que le « cout de consommation des pieces de 
rechange » (ou bien le « taux de renouvellement des pieces de rechange », ou 
encore le « taux de refection ») permettra de mesurer un objectif de maitrise du 
budget des pieces de rechange (consommees par les sous-traitants ou la main- 
tenance interne). 

• Les autres indicateurs souvent indispensables 

Le suivi des indicateurs HSE, reflet des objectifs, est quasiment systemati- 
quement obligatoire. Ainsi par exemple, les taux de frequence des accidents du 
travail (TF1, TF2, etc.) sont suivis. 

11.1.3 Mesure de la fonction requise 

A l’issue de la reparation d’un bien, il est necessaire d’assurer la verification 
de l’atteinte de la fonction requise de l’equipement remis en etat. Plusieurs cas 
sont possibles et peuvent etre combines : 

1. l’equipement est teste sur banc d’essai avant remontage ; 

2. l’equipement est teste par l’equipe de maintenance en fonction de ses 
droits a faire fonctionner la fonction a laquelle l’equipement appartient ; 

3. la verification se deroule avec le client dont la presence est parfois neces- 
saire pour la realisation des tests et des essais « grandeur nature » : c’est 
par exemple le cas quand ce dernier est le garant de la conduite d’ installa- 
tions de production a laquelle appartient l’equipement repare (il fait fonc- 
tionner l’equipement, le teste, et verifie les donnees de fonctionnement). 

A defaut d’une mesure de la fonction requise apres reparation, il faudra 
s’assurer que le processus de reparation aura ete correctement applique. 
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11.1.4 Mesure des procedures 

La realisation des travaux de maintenance est ponctuee de points de mesure qui 
se traduisent par autant d’arrets de verification des operations. Les verifica- 
tions seront faites par les intervenants sur la base de check-lists definies lors de 
la preparation des travaux de maintenance eux-memes (ou « planification de la 
realisation » en termes qualite) ; on parle alors d’autocontrole. Ces verifica- 
tions peuvent egalement etre realisees par une autre equipe. 

II est tentant de privilegier l’autocontrole, car il contribue a responsabiliser le 
personnel qui travaille en toute bonne foi. Pourtant, et notamment dans les 
configurations de sous-traitance, le maitre d’ouvrage (l’entreprise utilisatrice) 
privilegie la validation des check-lists de son maitre d’ceuvre (le prestataire de 
services en maintenance), mais cela aura tres probablement pour consequence 
un manque d’emancipation de ce dernier. 

11.1.5 Reception des travaux 

La reception des travaux de maintenance constitue une mesure du processus. 
La reception est realisee entre deux parties, voire trois. Les deux parties 
dependent de l’organisation de l’entreprise : 

- contractant/contracte ; 

- service maintenance/client ; 

- service maintenance + sous-traitant/client ; 

- etc. 

Toutefois la reception peut ne pas etre systematique, notamment pour des 
raisons de cout. Plusieurs cas de figure sont possibles : 

- la reception des travaux de maintenance courante est appliquee si 
necessaire ; 

- la maintenance realisee a l’occasion des travaux d’arret est systemati- 
quement receptionnee, de meme que dans le cas du recettage ; 

- dans le cas de travaux de maintenance courante sous-traites, une reception 
plus ou moins approfondie est necessaire ne serait-ce que pour des raisons 
juridiques : le moment ou la charge de l’equipement repare passe du pres- 
tataire de services en maintenance a son client doit etre defini. 

Dans tous les cas, les moyens engages pour la reception doivent etre en rapport 
avec les travaux. En effet, il est parfaitement comprehensible que pour la 
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reprise d’une tension de courroie par exemple on ne deroule pas la totalite 
d’une procedure de reception. L’utilisation d’une check-list pourra suffire. 

11.1.6 Surveillance reglementaire 

Dans certains cas, la maintenance d’un equipement peut etre particulierement 
suivie, ce qui inclut des mesures. Cela peut etre le cas des equipements soumis 
a une reglementation particuliere, comme par exemple les equipements a 
pression. Un dossier de suivi de maintenance est alors dresse. Le suivi renforce 
de l’operation de maintenance peut etre une exigence. Cette disposition 
s’ applique dans des secteurs d’activite particulierement exigeants (nucleaire, 
aeronautique, etc.). La tragabilite peut concemer tout ou partie de l’activite : 
personne intervenante, matiere utilisee (graissage, soudure...), etc. 

11.1.7 Satisfaction du client 

Un organisme doit surveiller la perception qu’ont de lui ses clients. Voici 
quelques-uns des moyens dont il dispose pour y parvenir : 

- enquetes de satisfaction aupres des clients ; 

- donnees transmises par le client sur la qualite de la maintenance rendue ; 

- enquetes d’opinion ; 

- analyse des marches perdus ; 

- compliments rcgus ; 

- reclamations au titre de la garantie ; 

- rapport emanant des distributeurs. 

Si la mesure de la satisfaction des clients, internes ou extemes, est obligatoire 
pour un organisme, la mesure de la satisfaction liee a ses processus tels que le 
processus maintenance ne l’est pas forcement. Toutefois, pourquoi un service 
maintenance s’en priverait-il ? Pourquoi ne chercherait-il pas a evaluer la satis- 
faction de ses clients, meme si ceux-ci sont constitues de collegues ? 
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11.2 Revue de direction 

Les revues de direction, menees par la direction de l’entreprise, correspondent 
a des points de verification du fonctionnement effectif de tous les processus de 
rorganisme. II s’agit de : 

- verifier que les processus sont toujours pertinents, qu’ils atteignent leurs 
objectifs et qu’ils permettent de satisfaire les clients ; 

- mettre a jour la politique et les objectifs de l’entreprise. 

La frequence des revues n’est pas definie par 1’ISO 9001 ; en organiser une par 
an semble toutefois un minimum. 

La preparation d’une revue de direction debute par l'analyse en equipe des 
donnees d’entree (par le biais d’une « revue de processus » par exemple) afin 
de permettre a la direction de l’organisme de prendre connaissance des perfor- 
mances des processus : 

- mise a jour et analyse des indicateurs ; 

- enquete qualite ; 

- couts de non-qualite ; 

- suivi des non-conformites et reclamations ; 

- analyse des rapports d’audits ; 

- etat d’avancement des actions d’amelioration planifiees ; 

- conformite des produits et services ; 

- situation des actions engagees lors de la derniere revue de direction ; 

- pistes d’amelioration ; 

- etc. 

L’equipe ceuvrant a la revue de direction est constitute des pilotes de 
processus, chefs de projets, etc. 

Les donnees de sortie peuvent etre constitutes des decisions et plans d’ action 
portant sur : 

- 1’ amelioration de l’efficacite du systeme de management de la qualite 
(SMQ) ; 

- 1’ amelioration de l’efficacite des processus ; 

- 1’ amelioration des « produits » au regard des attentes et des besoins des 
clients ; 
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- les modifications eventuelles de la politique et des objectifs ; 

- l’affectation des ressources necessaires ; 

- etc. 

11.3 Analyse des donnees 

£Q Se referer au § 8.4 « Analyse des donnees » de la norme ISO 9001 

Si en qualite on parle d’« analyse des donnees », un mainteneur devra essen- 
tiellement comprendre qu’il s’agit d’une « analyse du retour d’experience », 
terminologie qui n’est pas normee. Selon diverses sources, l’etendue de cette 
definition est plus ou moins importante. Et une fois de plus la norme ISO 9001 
est la pour nous aider a y voir plus clair. Ainsi, on ne dira pas qu’il s’agit 
d’analyser les defaillances et de se lancer a corps perdu dans une liste jamais 
exhaustive des items a analyser tels que : 

- les historiques de maintenance ; 

- le contenu du plan de maintenance ; 

- les indicateurs de tous horizons ; 

- la pertinence de la preparation des OT ; 

- la pertinence de l’ordonnancement ; 

- etc. 

On preferera simplement indiquer qu’il faut analyser : 

- la satisfaction du client ; 

- la conformite avec les exigences relatives au produit ; 

- les caracteristiques et les evolutions des processus et des produits, y 
compris les opportunity d’action preventive ; 

- les foumisseurs. 

Ces analyses vont : 

- deboucher sur des actions d’amelioration qui seront evoquees un peu plus 
loin ; 

- servir de donnees d’entree a la revue de direction. 
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11.3.1 Satisfaction du client 

Nous avons vu en detail que le service maintenance doit « s’inquieter » de la 
satisfaction de ses clients par le biais d’enquetes par exemple. Meme si pour 
les clients internes l’enquete d’opinion n’est pas une obligation, il faut 
analyser toutes les informations rcgucs (non-conformites, reclamations, lettres 
de recommandation, etc.). 

Malheureusement, pour proceder aux analyses, les outils informatiques speci- 
fiques a la maintenance ne proposent pas de cadre. Ainsi par exemple, les 
fiches de non-conformites feront l’objet d’un suivi via un tableur qui servira 
de support a P analyse. Plus les informations seront volumineuses, plus 
Paralyse sera complexe. II faut done essayer de recueillir des informations de 
fagon a ce que l’on puisse les organiser au mieux pour optimiser leur trai- 
tement (passage au « tout numerique », reponses aux questionnaires traitees 
informatiquement, etc.). 

S’il n’existe pas d’outil informatique specifique a la maintenance de type 
MMAO®, il est possible d’acquerir un logiciel permettant de centraliser 
l’ensemble des donnees de satisfaction client en vue d’ameliorer l’efficacite 
du systeme de management de la maintenance. En general, ce type de logiciel 
centralisateur permet egalement de suivre d’autres elements de gestion de 
P amelioration tels que : 

- le planning d’audits, de formations, des revues de direction, d'etalonnages ; 

- les dysfonctionnements internes et les foumisseurs ; 

- les plans d’actions d’amelioration ; 

- les plans qualite ; 

- les comptes-rendus d’audits, de revues de direction ; 

- etc. 

11.3.2 Conformite avec les exigences relatives au produit 

Nous avons traite en detail du sujet des entrants du processus (en reference au 
paragraphe 7.2.1 de la norme ISO 9001), que le service maintenance ou 
l’entreprise (si son objet est la maintenance) doit recueillir : 

- exigences de ses clients, qu’elles soient explicites ou implicites ; 

- exigences legales ou reglementaires ; 

- objectifs. 
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Pour verifier le respect des exigences, des mesures sont realisees a l’aide 
d’indicateurs de performance quantifies, de receptions de travaux et bien 
entendu des historiques de maintenance. Ces retours d’information doivent 
etre analyses. Les historiques de maintenance seront analyses a l’aide d’outils 
ou de demarches deja evoques : AMDEC, Pareto, etc. Les outils informatiques 
specifiques a la maintenance permettent d’effectuer des analyses plus ou 
moins poussees. II existe des logiciels specifiques permettant de proceder a 
des analyses tres evoluees. 

11.3.3 Caracteristiques et evolutions des processus et des produits 

Certains indicateurs de performance et autres controles du processus tels que 
les receptions de travaux ou les non-conformites seront analyses en vue d’envi- 
sager F evolution du processus maintenance et du service fourni au client. 

11.3.4 Fournisseurs 

Nous avons vu en detail qu’il etait necessaire d’evaluer les fournisseurs selon 
des criteres a definir. Ces evaluations doivent etre ensuite analysees. 



11.4 Amelioration 



£Q Se referer au § 8.5 << Amelioration » de la norme ISO 9001 

Apres avoir analyse toutes les donnees disponibles pour suivre le processus 
maintenance et le produit maintenance, il est necessaire d’en tirer les logons et 
de definir des ameliorations. Celles-ci vont prendre la forme d’ actions definies 
par la norme : 

- action corrective ; 

- action preventive. 



Remarque 

Nous ne parlerons pas de l’« action curative » parfois evoquee mais ne figurant pas 
dans la norme ISO 9001 . 
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Attention ! 

Quand on parle d’actions « correctives » et « preventives », il ne s’agit pas de types 
de maintenance mais bien d’actions d’amelioration au sens ou I’entend la norme 
ISO 9001 . II ne taut pas faire I’amalgame. 

La norme ISO 9001 utilise les expressions « action corrective » et « action 
preventive » dont le sens ne correspond pas totalement a celui de la maintenance. 
En effet, si l’« action corrective » n’intervient qu’apres une situation qui s’est 
produite, une « action preventive » permet d’eliminer les causes de non-conformites 
potentielles ; mais le fait d’eviter qu’une non-conformite qui s’est deja produite 
survienne a nouveau est considere comme une action corrective (alors qu’en main- 
tenance il s’agit d’une « action preventive »). 

Enfin, certains parlent d’« action curative », qui differe de l’« action corrective » : 
l’« action curative » ne surviendrait que pour corriger un probleme au moment ou il 
se produit, alors que l’« action corrective » serait exclusivement destinee a eviter 
que la meme situation se reproduise. 



11.4.1 Domaine d’application 

L’ amelioration du service et du produit maintenance s’ applique : 

- au produit maintenance ; 

- au processus maintenance ; 

- a la structure organisationnelle du service maintenance ou de l’entreprise ; 

- au systeme de management ; 

- aux ressources humaines ; 

- au milieu. 

Au-dela de 1’ amelioration, on peut realiser des innovations. 

Pour parvenir a P amelioration, le service maintenance exploite l’analyse des 
donnees (indicateurs, analyses, etc.) et utilise toutes les methodes, demarches 
et outils a sa disposition. Toutefois, une amelioration dite « continue », en 
marge des deux methodes deja evoquees (« action corrective » et « action 
preventive »), peut etre assuree sans donnees objectives et participer a 
revolution de l’effi cache du systeme de management. 

Les propositions des sous-traitants sont prises en compte pour devenir d’even- 
tuelles ameliorations. 
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11.4.2 Amelioration continue 

Le management de la maintenance doit evoluer de fagon continue pour corres- 
pondre au mieux a la politique de l’organisme. Les sujets a traiter sont done 
tres nombreux, ils peuvent etre classes selon les 5M (composantes) du 
processus maintenance : 

1. Main-d’ceuvre : 

- fiches de fonction ; 

- motivation ; 

- contrat de sous-traitance : 

- pointage/paiement ; 

- comptabilite/gestion ; 

- planning/plan de charge « prestataire » ; 

2. Milieu : 

- atelier ; 

- equipements ; 

3. Methodologies : 

- documentation technique des equipements (DTE) ; 

- equipements critiques ; 

- schemas installations ; 

- gammes, BOP, preparation ; 

- plan de maintenance ; 

4. Materiel : inventaire des biens ; 

5. Moyen : 

- achat ; 

- gestion des stocks ; 

- magasin ; 

- outillage. 

L’ amelioration continue est independante des actions correctives et preven- 
tives, car elle n’est fondee ni sur une non-conformite averee ni sur une non- 
conformity potentielle. 

L’ amelioration continue ne cible ni 1’ organisation ni la revision des objectifs - 
demarche engendree par la revue de direction. 
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11.4.3 Action corrective 

A chaque ecart avec le systeme de management souhaite, y compris avec les 
objectifs de maintenance, une action corrective doit etre menee. 



Rappel de terminologie 

L’action corrective a lieu lorsque la situation est revenue a la normale. L’action 
entreprise pour corriger l’ecart au moment ou il a lieu, afin de revenir a une 
situation normale, est souvent appelee « action curative ». 



L’ action corrective est fondee sur : 

- une non-conformite : 

- une fiche de non-conformite est redigee ; 

- a chaque non-conformite doit correspondre une action corrective perti- 
nente en vue d’eliminer definitivement la non-conformite ; 

- un ecart constate lors d’un audit : un plan d’actions est defini et decline en 
actions correctives ; 

- un ecart constate directement entre un indicateur et l’objectif associe ; 

- une analyse des differentes mesures demontrant un ecart avec les objectifs ; 

- etc. 

11.4.4 Action preventive 

L’action preventive est calquee sur 1’ action corrective, sauf que la non- 
conformite est potentielle, c’est-a-dire qu’elle n’ est jamais survenue mais que sa 
survenance est au moins probable. II faut alors definir une action en rapport avec 
le risque, done il ne faut pas mettre en oeuvre des moyens disproportionnes. 

Exemples de non-conformites potentielles 

- Un « presque accident », c'est-a-dire un accident qui a ete evite de justesse, fera 
l’objet d’une action preventive. 

- Les equipements dont le MTBF a baisse durant quelques mois jusqu’a la limite de 
l’objectif sans passer en dessous grace a un facteur exterieur fera lui aussi l’objet 
d’une action preventive. 
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11.4.5 Au sujet des actions preventives et correctives 

Les ecarts avec les objectifs de l’entreprise, survenus ou potentiels, sont 
enumeres notamment a l’occasion de la preparation de la revue de direction. 
Nous avons vu que celle-ci doit etre organisee au moins une fois par an, mais 
une periodicite plus courte peut etre utile pour definir des actions correctives 
en plus grand nombre. 

Les actions correctives et preventives portent sur tous les sujets evoques dans 
le cadre de 1’ amelioration continue, auxquels viennent s’ajouter les entrants du 
processus ainsi que le processus lui-meme : 

1 . autres entrants : 

- definition des performances requises ; 

- definition des disponibilites requises ; 

2. surveillance, mesure : 

- GMAO® ; 

- indicateurs ; 

3. processus travaux : 

- ordonnancement/preparation ; 

- diagnostic des pannes ; 

- preparation des travaux ; 

- programmation des arrets ; 

- lancement des travaux ; 

- realisation des travaux curatifs ; 

- realisation des travaux preventifs ; 

- heures supplementaires/astreintes ; 

- etc. ; 

4. structure des contrats de sous-traitance : 

- plan qualite ; 

- rapports techniques ; 

- suivi des delais ; 

5. organisation du service ou de l’entreprise. 
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Pour definir et deployer les actions preventives et correctives, il faut : 

- rechercher les causes des ecarts avec la politique, afin de definir des solu- 
tions qui doivent etre traduites en actions ; 

- retranscrire les actions dans le plan d’actions du service. 



Exemple d’application d’actions d’amelioration 



Un atelier de fabrication possede un objectif de disponibilite de ses equipe- 
ments de 90 %. 

Pour controler cet objectif, un indicateur de performance fait l’objet d’un 
suivi : il s’agit du MTBF des equipements pour lequel le seuil a ne pas 
depasser est fixe a 1 200 heures (autrement dit, le temps rnoyen entre les 
pannes ne doit pas etre inferieur a 1 200 heures). 

Or, en 3 mois, le MTBF des equipements a baisse, passant « brutalement » de 
1 400 heures a 1 250 heures, puis a de nouveau augmente. 

Le seuil de Tobjectif n’a pas ete atteint, mais pour eviter que cet ecart potentiel 
ne se reproduise, il faut definir une « action preventive ». 

Au prealable, pour maintenir la disponibilite d’un atelier definie comme 
objectif, il est necessaire d’en definir le perimetre technique et le metier. 

On profite de l’etude et de son analyse pour trouver des solutions a toutes les 
non-conformites en rapport avec l’atelier. 

• Premiere etape : equipements concernes 

Pour augmenter la disponibilite d’un atelier qui est en dessous de l’objectif 
qualite par exemple, la premiere etape consiste a identifier l’equipement ou les 
equipements qui posent probleme dans l’atelier (ou ayant une influence sur 
l’atelier). On peut utiliser pour cela des outils tels que : 

- le diagramme de Pareto ; 

- le diagramme d’lshikawa ; 

- les « 5 Pourquoi ». 

On ciblera en premier lieu les equipements critiques. 
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• Deuxieme etape : etude des causes envisageables 

On realise une analyse de toutes les informations que l’on possede afin de 
determiner les causes de risque de non-atteinte de l’objectif, en tenant compte 
de la premiere etape : 

- revue des non-conformites ; 

- rapports d’audits ; 

- plan(s) de progres ; 

- analyse des historiques de maintenance ; 

- liste de criticite des equipements de 1’ atelier ; 

- contrats de services en maintenance (sous-traitance) ; 

- analyse des informations issues de la fabrication (alarmes des automates ou 
de la supervision par exemple) ; 

- audit du (ou des) processus conceme(s) ; 

- entretiens individuels (questions posees au personnel interne et exteme 
etant intervenu dans 1’ atelier) ; 

- plan de maintenance ; 

- donnees techniques des equipements (DTE) : fonction requise (cadence, 
vitesse, etc.), plans, schemas, donnees des constructeurs, modifications, 
liste de pieces de rechange minimale, etc. ; 

- pieces de rechange consommees ; 

- etc. 



Remarque 

Bon nombre de ces informations peuvent etre trouvees grace a I’outil informatique 
de gestion de la maintenance. 



• Troisieme etape : comprehension des causes 

Pour determiner les causes d’une eventuelle non-atteinte de l’objectif, onpourra 
animer un groupe de travail au sein duquel on trouvera des personnes travaillant 
dans des secteurs differents : maintenance (une personne par metier), 
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fabrication, achat, securite, etc. L’AMDEC constitue un excellent outil d’amelio- 
ration, un support d’animation de groupe. Ce travail permet de determiner : 

- les causes des non-conformites de 1’ atelier de fabrication ; 

- les causes des pannes les plus importantes. 

• Quatrieme etape : definition des actions 

On definit les actions a deployer qui permettront d’atteindre l’objectif de 
disponibilite vise et d’eviter que les non-conformites ne se produisent. 

II s’agit de rediger un plan d’actions. 

Le plan d’actions sera tres probablement constitue des items suivants : 

- mise a jour du plan de maintenance ; 

- mise a jour de la gestion des stocks ; 

- mise a jour du plan de formation du personnel ; 

- redaction des avenants des contrats de sous-traitance de la maintenance ; 

- mise a jour des criticites de certains equipements ; 

- definition de cahiers des charges pour la modification de certains 
equipements ; 

- modification du processus maintenance. 

• Cinquieme etape : mise a jour du plan d’actions 

Les actions definies sont integrees au plan d’actions du service maintenance. 
L’ application de ce dernier sera suivie et les effets seront enregistres pour 
s’assurer de l’efficacite des actions definies. L’ application du plan d’actions 
fera l’objet de revues des actions. 

11.4.6 Amelioration des equipements 

En maintenance, on est souvent confronts a la question de la modification des 
equipements (ou infrastructures) existants. En theorie, l’« amelioration » d’un 
equipement par un service maintenance ne franchit pas la ligne de la 
« modification ». 

Au-dela, l’amelioration releve bien souvent de la responsabilite d’un autre 



service. 
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Plans d’actions 



Les plans d’actions doivent etre suivis : il s’agit de verifier les actions entre- 
prises et le compte-rendu des resultats de cette verification (voir tableau 1 1 .3). 



Tableau 11.3 Exemple de plan d’actions 



Actions 


Qui 


Quand 


Cout 


Suivi 


Mise a jour de la criticite 
des equipements 










Mise a jour du plan de maintenance : 
verification des filtres 










Identification du sens des fluides 
(flechage) 










Mise a jour de la p. 5 du contrat 
de sous-traitance par avenant 










Mise a jour des modes operatoires 





















11.5 Maitrise du produit non-conforme 

O Se referer au § 8.3 << Maitrise du produit non-conforme » de la norme ISO 9001 

En maintenance, un equipement qui n’aura pas ete remis en etat conformement 
aux exigences requises de fonctionnement ou selon le processus ne peut faire 
l’objet d’une reception par le client tant que des defauts constates ne sont pas 
maitrises. 

Une procedure doit etre definie pour traiter les interventions de maintenance 
non-conformes. 

II est possible de faire des receptions avec des reserves faisant l’objet d’une 
non-conformite ou non. On peut citer en guise d’exemples un chantier de 
maintenance qui n’aura pas ete correctement debarrasse et nettoye, ou encore 
une pompe qui aura ete depannee sans toutefois que cette intervention lui 
permette d’assurer son debit nominal. 

Une non-conformite correspond a une action qui est realisee en dehors d’une 
ou de plusieurs specifications. 
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Lorsqu’une non-conformite est detectee, on doit corriger le sujet de celle-ci ou 
obtenir la derogation d’une personne ayant l’autorite necessaire pour prendre 
la decision appropriee. Les enregistrements de la nature des non-conformites 
et de toutes les actions ulterieures qui seront menees, y compris les derogations 
obtenues, doivent etre consignes et conserves. 

Ainsi par exemple, dans le cas d’une prise de cote oubliee avant la fermeture 
du carter d’un equipement, on pourra envisager de s’en passer dans certains 
cas particuliers : la non-conformite sera levee a la condition par exemple 
qu’une preconisation de surveillance specifique soit notifiee (on le notera et 
on surveillera specifiquement les vibrations de 1’ equipement durant une 
periode de test). 

II est parfaitement envisageable dans le cadre de 1’ISO 9001 de livrer un equi- 
pement qui n’ assure pas la fonction requise. Pour utiliser la terminologie de 
maintenance, c’est ce qui arrive par exemple lorsque l’on procede a un 
« depannage » (par opposition a une reparation). 

Dans le cas d’un depannage, il faut s’assurer que : 

- le fonctionnement en mode degrade de 1’ equipement ne posera pas de 
probleme notable ou que la situation sera maitrisee ; 

- la reparation est reportee dans un delai ou l’on maitrise toujours le defaut. 

II est conseille d’ajouter un troisieme point : la planification de la date de la 
reparation des la levee de la non-conformite (en fonction de la date prevue de 
reception des pieces de rechange, de la disponibilite des equipes et des equi- 
pements, etc.) 

Quelques exemples de non-conformites 

- Remise en etat qui ne respecte pas la procedure adaptee (cotes, couple de serrage, 
etc.). 

- Non-respect du plan de maintenance. 

- Non-respect d’une clause du contrat de services en maintenance. 

- Defaillance ayant un impact sur l’environnement. 




Conclusion 

Propositions de definitions 



Dans cet ouvrage il est fait reference aux definitions issues des normes en 
rapport avec les sujets traites, c’est-a-dire la maintenance et la qualite. 

En guise de conclusion, nous vous proposons quelques definitions qui nous 
paraissent plus adaptees au management de la maintenance tel qu’il est 
presente dans cet ouvrage. 

Management de la maintenance 

Activites coordonnees, qui s’appuient sur un referentiel, pour orienter et 
controler l’activite de maintenance. 



Remarque 

II est fortement recommande de choisir comme referentiel I’lSO 9001 . 



Objectifs de maintenance 

Declinaison de la politique de l’entreprise (voir ISO 9001) en buts a atteindre, 
essentiellement classes en deux categories : 
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- objectifs de fonctionnement (necessaires a une activite normale) ; 

- objectifs d’ amelioration. 

Des objectifs de maintenance decoule la strategic de maintenance. 

Plan de maintenance 

Ensemble structure et documents de taches qui comprennent les activites, les 
procedures, les ressources et la duree necessaire pour executer la maintenance 
preventive. 

Maintenance 

Ensemble des actions realisees sur les biens d’une entreprise necessaire a leur 
maintien en etat de fonctionner et correspondant a la politique de l’entreprise. 

Disponibilite 

La disponibilite d’un bien est la performance correspondant a la part du temps 
de bon fonctionnement du bien (ou il assure sa fonction requise) dans le temps 
durant lequel il aurait pu 1’ assurer dans des conditions definies. On exprime 
classiquement ce ratio sous forme de pourcentage. 

Nouvelles definitions 

Pour que le vocabulaire de la maintenance soit plus adapte au management de 
la maintenance correspondant a un referentiel moderne, il pourrait etre utile 
d’introduire de nouvelles notions, comme par exemple : 

- le MMAO® : Management de la maintenance assiste par ordinateur ; 

- le processus maintenance, en lieu et place de la fonction maintenance. 




